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Se realizó una investigación de tipo exploratoria-descriptiva, con el objetivo 
primordial de analizar comparativamente desde un enfoque cualitativo el 
tratamiento que se le ha dado a la escuela de las relaciones humanas (trabajos 
paralelos y posteriores a Elton Mayo), desde algunas perspectivas 
contemporáneas y rescatar su papel protagónico en el surgimiento, desarrollo y 
evolución de la teoría organizacional, al igual que sus limitaciones y distorsiones; 
lo cual, implica un recorrido histórico del movimiento humanista desde sus inicios 
en la década de los años veinte hasta su decadencia a finales de los cincuenta,  
con el fin de lograr una aproximación a sus autores, teorías, postulados, 
conclusiones, contribuciones y críticas, y una exploración de contexto 
socioeconómico, político y tecnológico de los Estados Unidos  durante el periodo 
(1940-1970), para lograr una mejor comprensión de las circunstancias en las que 
se generó el proceso de transición de esta corriente hacia el humanismo industrial, 
del cual se desprende la perspectiva contemporánea del humanismo. 
Palabras claves: Relaciones humanas, Elton Mayo, Hawthorne, perspectivas 
contemporáneas, origen, evolución, repercusiones y contribuciones, humanismo, 











An investigation was conducted exploratory-descriptive type, with the primary 
objective of a comparative analysis from a qualitative approach to treatment has 
been given to the school of human relations (parallel work after Elton Mayo), from 
some perspectives and contemporary recover her starring role in the emergence, 
development and evolution of organizational theory, as well as their limitations and 
distortions, which implies a historical account of the humanist movement since its 
inception in the mid-twenties to their decline in late fifty, in order to achieve an 
approximation to the authors, theories, assumptions, conclusions, assessments 
and reviews, and an exploration of socio-economic, political and technological 
development of the United States during the period (1940-1970), to achieve better 
understanding of the circumstances in which generated the process of transition of 
power to the industrial humanism, which follows the contemporary view of 
humanism. 
Keywords: Human Relations, Elton Mayo, Hawthorne, contemporary 






La teoría general de la administración, surge a comienzos del siglo XX a partir de 
los trabajos desarrollados por dos pioneros: el primero fue el Americano Frederic 
Winslow Taylor quien desarrolló la llamada escuela de la administración científica, 
con énfasis en las tareas (actividades ejecutadas por los operarios en una fábrica) 
e interesado por aumentar la eficiencia de la industria mediante la racionalización 
del trabajo de quienes laboraban en ella; el segundo, era el Europeo Henry Fayol 
que preocupado por aumentar la eficiencia de la empresa a través de su 
organización y de la aplicación de principios generales de la administración con 
bases científicas, desarrolló la famosa teoría clásica de la administración. Las 
ideas de ambos ingenieros, confluyen para sentar los fundamentos del enfoque 
clásico o tradicional de la administración, cuyos postulados dominaron 
aproximadamente las primero cuatro décadas de dicho siglo. 
El transcurrir histórico de la administración continúa con la teoría de la burocracia 
de Weber y más tarde la teoría estructuralista. Dentro de este contexto, surge la 
escuela de las relaciones humanas con énfasis en las personas, cuyos pioneros 
entre ellos Elton Mayo buscaban en los años veinte incrementar la productividad 
de los trabajadores; cabe anotar que la teoría organizacional humanista, es 
conocida bajo diversas nominaciones que responden a los múltiples subenfoques 
que de ella se derivan, entre ellos la teoría del comportamiento y la teoría del 
desarrollo organizacional que posteriormente contribuyeron a la evolución de la 
corriente humanística. 
Más tarde, el énfasis en el ambiente surgió con la teoría de sistemas siendo 
perfeccionada por la teoría de la contingencia que a su vez, dio paso al énfasis en 
la tecnología. Cada una de estas cinco variables (tareas, estructura, personas, 
ambiente y tecnología) provocó en su época una teoría administrativa diferente, 
determinando indiscutiblemente la evolución de la teoría general de la 
administración en nuestros días. 
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En lo que respecta al movimiento de las Relaciones Humanas, se puede decir que 
cada subenfoque surgió como respuesta a los problemas empresariales de su 
época; infortunadamente, en la actualidad las labores de asesoría organizacional 
con inspiración en las relaciones humanas han sido asumidas irresponsablemente 
en especial cuando se trata de aplicar sus herramientas; pues son muchos los 
asesores de tendencia humanista que en países como en Colombia, las aplica 
indiscriminadamente ya que desconocen la evolución de la escuela y tampoco se 
documentan sobre sus limitaciones y distorsiones. Por tanto, según Dávila (1985, 
213), se dedican a comercializar sus técnicas como modelos organizacionales 
óptimos, generando resistencia y escepticismo por parte de las organizaciones; 
más, si se tiene en cuenta que son muchos los empresarios y administradores que 
hoy ya han tomado consciencia de que una asesoría de buena calidad, antes de 
imponer soluciones debe estar precedida por un diagnóstico organizacional claro y 
contundente. 
Sin embargo, a pesar de los problemas de asesorías organizacional que se viene 
presentando en el país a raíz de las prácticas de asesoría inadecuada por parte de 
algunos profesionales de corte humanista, no se justifica que la importancia que 
en su época (1930-1960) se le atribuyó a las relaciones humanas por sus aportes 
a la teoría organizacional, sea desconocida en gran parte del contexto empresarial 
actual y en algunos escenarios académicos dedicados a la formación de 
administradores, ya que las nuevas teorías que se han desarrollado en esta área, 
han incursionado en el campo administrativo logrando una preponderancia de tal 
magnitud, que ha opacado sus raíces históricas.  De lo que se infiere, que quizás 
ésta sea la causa de que algunos administradores utilicen indiscriminadamente 
sus técnicas y teorías. 
En consecuencia, la investigación en curso además de analizar comparativamente 
el tratamiento que se le ha dado a la escuela de las relaciones humanas (trabajos 
paralelos y posteriores a Elton Mayo), desde algunas perspectivas 
contemporáneas como Chiavenato (1994), Dávila (1985), Fajardo (2002) y Rojas 
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(2003), pretende rescatar su papel protagónico en el surgimiento, desarrollo y 
evolución de la teoría organizacional al igual que sus limitaciones y distorsiones, 
tratando también de generar conciencia en el ámbito académico frente a la 
responsabilidad que tiene los administradores cuando se trata de intervenir como 
analistas sociales y de aplicar las metodologías, técnicas y teorías de gestión 
derivadas de la corriente humanista; lo cual, podría incidir en la prevención de 
construcciones teóricas que no correspondan a la realidad social de las 
organizaciones.  
Para lograr dicho propósito, se hace necesaria una aproximación histórica a la 
Escuela de las Relaciones Humanas, referenciando además de los estudios de su 
pionero Elton Mayo, y los autores paralelos y posteriores a él, sus conclusiones, 
críticas y contribuciones a la teoría organizacional en el contexto socioeconómico, 
político y tecnológico de los Estados Unidos en el período comprendido entre 1940 
y 1970, con el fin de conocer el proceso de transición de este movimiento hacia el 
humanismo industrial del cual se desprende el humanismo contemporáneo  
El interés por el estudio, surge a partir de los planteamientos de Paul De Bruyne 
en su clásico libro “Teoría moderna de la administración”, en el que se proponen 
las siguientes aproximaciones teóricas: Descriptivas – Normativas, desde la 
psicología y la sociología.  Al interior de las aproximaciones psicológicas, el autor 
sugiere el abordaje de algunos aspectos específicos: A) El estudio sobre el 
comportamiento de los dirigentes, B) El análisis de los caracteres de los dirigentes 
y C) Las relaciones humanas, siendo éste el grupo en el que se inscribe la 
presente investigación. 
La realización de este tipo de trabajos, permite la elaboración de documentos 
bibliográficos que pueden ser de gran utilidad en la formación crítica de los 
estudiantes en áreas empresariales, en lo que se refiere al conocimiento propio de 
sus objetos de estudio. Así mismo, puede servir para validar la tarea de ejercitar y 
ejemplarizar procesos de transferencia, adaptación e incluso generación de 
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nuevas teorías y técnicas administrativas o para resignificar la realidad social de 
las organizaciones. Así, la formación crítica y la capacidad de transferencia 
racional, podrían redundar en mejores condiciones para la práctica de la dirección 
del trabajo humano, el desarrollo de las potenciales de los participantes y en una 
mayor productividad y competitividad de las organizaciones. 
El proyecto investigativo a desarrollar, da continuidad a la línea de trabajo en re 
contextualización, inicialmente propuesta en la sede Manizales por el grupo de 
investigación en filosofía y teoría de la administración. El estudio que aquí se 
propone, se plantea académicamente desde la vinculación del conocimiento de las 
ciencias humanas y sociales a los problemas de la sociedad industrial, con énfasis 
en la realidad de las organizaciones de esa época cuyo desarrollo se efectuó en 
un contexto socio-económico, político, cultural y tecnológico específico del cual 
también se dará cuenta en la presente trabajo investigativo. 
En la dimensión metodológica, la investigación es de tipo exploratoria- descriptiva 
y parte del interés  del investigador por analizar cuál es el tratamiento que se le ha 
dado a la escuela de las relaciones humanas (trabajos paralelos y posteriores a 
Elton Mayo), desde algunas perspectivas contemporáneas; para ello, se hace 
necesario conocer los elementos y criterios que le proveen identidad  al 
movimiento humanista. Lo que implica, la selección de un conjunto de momentos, 
textos, autores y prácticas que clasifican dentro de la escuela y cuya exploración 
bibliográfica se orienta a la construcción de un marco teórico que sustente desde 
un enfoque cualitativo, el análisis comparativo entre las posturas de los autores 
seleccionados que han abordado ampliamente dicha corriente, con base en unos 
criterios específicos que permitan  finalmente emitir unas conclusiones que 
aporten a la hermenéutica del fenómeno organizacional. 
Cabe relevar, que se encontraron algunos antecedentes sobre el tema en la 
Universidad Nacional (sede Manizales), en la que se tiene experiencia respecto a 
este tipo de estudios, entre los cuales obviamente con diferentes niveles de logro, 
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se pueden destacar los  siguientes trabajos de grado  en el programa de pregrado: 
Valor agregado por las áreas de gestión humana a las organizaciones 
Colombianas (Calderón 2007). El comportamiento administrativo de H.A Simon 
(Rincón, 2000). Los trabajos de Druker en los años 90 (Giraldo y Giraldo 1998). En 
cuanto al tema propuesto, no se encontró ninguna referencia específica reciente. 
Se espera, que el producto de este trabajo pueda generar un impacto positivo en 
la comunidad académica y que genere interés en los estudiantes para que realicen 
otros estudios relacionados con la escuela humanista, para lo cual se sugiere el 
abordaje y profundización de la deshumanización de las organizaciones 
posmodernas en un mundo globalizado. 
1. MARCO TEÓRICO 
1.1. ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS. 
Abordar los trabajos paralelos y posteriores a Elton Mayo en el campo de las 
Relaciones Humanas, implica también ubicar el tema en un contexto histórico que 
resulta de gran utilidad, para tener mejor comprensión de sus contribuciones a la 
teoría de la organización desde sus inicios, hasta aproximadamente finales de la 
década de los 50, periodo en el cual este movimiento comenzó a declinar. 
Además, se pretende identificar los aspectos más relevantes que caracterizaron 
su surgimiento y evolución. 
1.1.1. Conceptualización  
La teoría de las Relaciones Humanas, ha adoptado diversas denominaciones de 
acuerdo a las diversas perspectivas que de ella se han derivado. Es así, que la 
teoría organizacional de las relaciones humanas se conoce también como 
“Organización Humana”, “Hombre en la organización”, “Gerencia Participativa”, 
“Dirección Humana”, “Recursos Humanos” y “Psicología Organizacional”, entre 
muchas otras. Todas estas denominaciones coinciden con unos supuestos 
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básicos de la organización, el trabajo y el hombre y a pesar de que existen 
algunas diferencias en estos enfoques a nivel de las herramientas utilizadas en su 
aplicación, son relativamente menores frente a la semejanza que tienen y nos 
permite ubicarlos a todos ellos dentro del enfoque de las Relaciones Humanas” 
(Dávila 2001,173) 
Los fundamentos filosóficos en que se basan las diversas perspectivas o 
subenfoques de esta teoría, radican aunque no exclusivamente, en el interés de 
grandes empresas Norteamericanas que en la década de los 20, decidieron 
buscar nuevas formas de incrementar la productividad de los trabajadores; el cual, 
se ejemplifica en los trabajos realizados en la planta Hawthorne de la Western 
Electric, localizada en Chicago entre los años 1927-1932. 
1.1.2. Surgimiento 
De las investigaciones en Hawthorne, surgió entonces la escuela de las 
Relaciones Humanas. Dicho estudio, fue dirigido  por Elton Mayo quien era un 
psicólogo Australiano que a partir de este acontecimiento, se convirtió en el 
pionero de esta escuela. Los principales investigadores que participaron en esta 
labor, fueron F.J. Roethisberger y William J. Dickson (Scott & Mitchell 1981,12). En 
términos generales, se puede decir que el trabajo en relación sentó las bases de 
una nueva manera de encarar la problemática del hombre en la industria, por parte 
de la dirección empresarial. 
Cabe resaltar, que “…Este cambio de concepción que estuvo influenciado por los 
sindicatos1” y “por las ciencias del hombre que seguían perfeccionando sus 
métodos y arrojando resultados significativos en diversos sentidos, constituye un 
hecho que enriquecería la teoría organizacional y llenaría los libros de texto, de 
                                            
1
 “Los sindicatos han obligado a la gerencia a seguir normas de personal correctas que anteriormente solo 
existían en palabras; los jefes de personal han sido insistentes en la necesidad de investigar a fondo los 
problemas para conseguir unas relaciones más armónicas”. Kliksberg B. (1978). El pensamiento organizativo 
del Taylorismo a la teoría de la organización: estrategias modernas en administración: relaciones humanas y 
teoría de la organización (tercera edición). Buenos Aires: Biblioteca de las organizaciones modernas, 56.  
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referencias tales como “…Grupo de Cableado Eléctrico…”, “…El efecto 
Hawthorne…” y “…Sala de pruebas de participación de mica…” (Perrow 1990,96). 
La contribución principal de este movimiento, fue entonces la incorporación de 
“…nuevas dimensiones teóricas, conceptuales y de metodología, al estudio de la 
investigación de las organizaciones mediante la acción de las ciencias del 
comportamiento…” (Scott & Mitchell 1981,12). 
1.1.3.  Evolución 
El movimiento de las relaciones humanas, incorporó al estudio de las 
organizaciones una orientación diferente a la utilizada por los autores clásicos; 
Estos últimos, creen que los supuestos económicos racionales de la conducta 
humana, son suficientes para explicar el comportamiento laboral en las 
organizaciones. Pero mediante el empleo de las ciencias del comportamiento 
como la psicología y la sociología, los investigadores de Hawthorne demostraron 
que no era así, comprobaron que algunos conceptos  como la motivación humana 
constituyen según (Scott & Mitchell 1981, 12) “…un fenómeno complejo que 
podría interpretarse únicamente mediante investigaciones orientadas hacia la 
conducta…”.  
Estos investigadores concluyeron que la organización guiada por los principios 
clásicos, pueden disociarse por la acción de pequeños grupos y de individuos que 
no se comportan de acuerdo con las descripciones del hombre económico. 
Ademas, comentan que los defensores de las relaciones humanas no poseían lo 
que legítimamente podría denominarse una “teoría de la organización”, más bien, 
su enfoque del diseño de la organización podría describirse como una 
modificación de la teoría clásica. De todas maneras, su uso de las ciencias del 
comportamiento en el estudio de las organizaciones los convirtió en los 
precursores de muchos de los investigadores contemporáneos. Pero más que 
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esto, la importancia de sus contribuciones reveló que las ciencias del 
comportamiento eran esenciales para la comprensión de las organizaciones.  
Con el aporte de las ciencias del comportamiento,  en relación con la dirección del 
personal, el enfoque de las relaciones humanas abordó el tema de la selección 
psicológica del trabajador, en el estudio de las condiciones materiales del trabajo, 
la incidencia de los grupos sociales sobre la disminución del rendimiento y su 
relación a los sistemas de incentivos; las funciones establecidas por los 
sostenedores de las relaciones humanas, implicó un replanteo de sus objetivos 
(Kliksberg, 1978, 57).      
Finalmente, se puede decir que a lo largo de 70 años transcurridos desde las 
investigaciones realizadas en Western Electric, se ha desarrollado según (Dávila 
2001,173)  un cuerpo conceptual y de aplicaciones practicas, que se encuentra en 
una amplísima producción bibliográfica que creció notoriamente en las décadas de 
los 60 y 70; literatura que se generó casi exclusivamente en los Estados Unidos. 
De hecho, las contribuciones de varios autores contemporáneos si resultan un 
complemento importante al pensamiento de los pioneros.  
En la década de los 30, autores como Chester Barnand y Mary Parker Follet2 , en 
la década de los 40 Kurt Lewin, Mason Haire, Abrahan Maslow y WF en los 50; 
Douglas McGregor, Chris Argyris, Rensis Liker, Victor Vroom, Edgar Shein, 
Edwerd Lawler, Robert Bhace y Jame Mouton en los 60 y 70 y en la década de los 
80, William Ouchi, así como Thomas Peter y Robert Waterman. 
                                            
2
 “Algunos autores que en esta época, se encuentran en el periodo de transición de las teorías clásicas al 
enfoque humanístico (Realizando trabajos de revisión, de crítica y de reformulación de las bases teóricas de la 
administración), son: Hugo Munsterbert (1863-1916), buscando introducir la psicología aplicada a las 
organizaciones; Ordway Tead (1860-1933): cuyo propósito era tratar la orientación democrática en la 
organización; Mary parker Follet (1968-1933): quien introdujo la corriente psicológica en la administración. Y 
Chester Bernard (1888-1961), que introdujo la teoría de la cooperación en la organización”.  Chiavenato 




1.2.  ASPECTOS RELEVANTES DEL TRABAJO DE ELTON MAYO  
Para abordar el trabajo de Elton Mayo, es importante tener en cuenta que la teoría 
de las relaciones humanas como cualquier otro enfoque teórico, aparece en una 
sociedad determinada y en un contexto espacio temporal específico, como 
resultado intelectual de un grupo social definido que en este caso corresponde aun 
sector del mundo académico de los Estados Unidos, con el liderazgo de 
prestigiosas universidades entre ellas Harvard, Michigan y Yale. Dicho producto, 
constituye una respuesta a los problemas que se enfrentaban  en este país en la 
década de  los 20, que se traduce en un conjunto de ideas, conocimientos y 
técnicas que conforman un movimiento dinámico, orientado a la construcción 
social de una realidad concreta que se llama el factor humano en la empresa.  
1.2.1. La investigación Hawthorne  
Elton Mayo (1880-1949), psicólogo Australiano que emigró a los Estados Unidos  
donde se vinculó a la Escuela de Administración de la Universidad de Harvard 
como profesor, es considerado el pionero de la escuela de las relaciones humanas 
por su participación como director de la investigación Hawthorne que se realizó en 
la Western Electric (1927-1932), una compañía fabricante de equipos para 
teléfonos; a partir de la cual, se planteó la hipótesis de que en la productividad del 
trabajo, los factores psicológicos son influyentes, convirtiéndose en el postulado 
central que aportaría a la conformación de su teoría en un momento histórico 
(finales de la década de lo años 20) en el que se dio una crisis sin precedentes de 
la economía mundial.  
La gran crisis del  capitalismo que se llamó la gran depresión, se caracterizó por el 
“…desempleo desbordado3; el fin del optimismo de las décadas anteriores; la 
agudización de los conflictos laborales reflejada en el aumento del número de 
                                            
3
 “El desempleo desbordado, reflejado en las famosas “Huelgas de hambre” de los años de la 
depresión”. (Dávila L. Guevara, C. (2001, 171). Teorías organizacionales de administración 
(segunda edición). Bogotá: McGraw Hill Interamericana S.A. 
17 
 
huelgas; y la creciente sindicalización, que estaban relacionados con la 
monopolización y concentración de la industria, el incremento de la especialización 
de la producción, el progreso científico y tecnológico y la rutinización del 
trabajo…”.  
Estos fenómenos, llevaron a los obreros a exigir un trato más humano y a los 
patrones a preocuparse por buscar las causas del ausentismo, la rotación y las 
quejas como factores que afectaban la productividad. Fue así, como en la década 
del 20 al 30, la concepción gerencial acerca del trabajador y del obrero, sufrió 
cambios significativos: la fatiga, las condiciones físicas del trabajo, la selección y el 
entrenamiento de los trabajadores, se convirtieron en temas prioritarios para la 
psicología industrial, desde la posguerra. En Estados Unidos por ejemplo, se 
estableció un “Laboratorio de la fatiga”  en la universidad de Harvard, en la que 
Elton Mayo dirigió por 21 años (1926-1947) el Departamento de investigaciones 
industriales, dentro de la Harvard Bussiness School, que es considerada la Meca 
de la formación de Gerentes Norteamericanos” (Dávila 1985,180).    
En 1923, Mayo había realizado una investigación sobre las condiciones de trabajo 
en la sección de hilandería de una planta textil en las cercanías de Filadelfia, con 
el objetivo de analizar las posibilidades de reducir el alto número de renuncias 
entre los trabajadores, de la cual, se logró dicha meta mediante la introducción de 
pausas de descanso dentro de los turnos de trabajo. 
 
Posteriormente, las investigaciones realizadas en Western Electric4, fueron 
decisivas en la evolución de las teorías y prácticas organizacionales, dando un 
empuje radical a las ideas sobre el “Factor Humano” en la industria y un vuelco 
                                            
4
 “De dicha investigaciones, orientadas a examinar los principales factores determinantes de la 
productividad, se construyó desde un principio un rasgo característico de las relaciones humanas; 
a lo cual, contribuyó la estrecha interrelación entre la construcción del conocimiento emergente por 
parte de la academia y la industria de esos años. (Dávila 1985, 186)    
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significativo en el desarrollo de la psicología industrial, si se considera que es un 
enfoque teórico aun muy difundido en el ámbito académico actual, en lo que 
respecta a la asesoria administrativa y las prácticas gerenciales, sin desconocer 
que los avances posteriores a Mayo y otros pioneros de la escuela de las 
relaciones humanas, han generado mayores aportes en este campo. Los 
planteamientos conceptuales elaborados en el periodo de los 8 años que duro la 
investigación, implicaron un cambio de vital importancia en las hipótesis 
formuladas sobre esos factores. 
Algunos factores analizados en esos estudios, fueron según (Chiavenato 
1981,155) la relación entre la intensidad de la iluminación y la eficiencia de los 
operarios medida a través de la producción; además se incluyeron otros 
experimentos en los que se consideraron aspectos tales como los accidentes de 
trabajo, la rotación del personal, el efecto de las condiciones físicas del trabajo 
sobre la productividad de los empleados, el descanso, los cambios en la duración 
y localización de los mismos durante el día, modificación en la hora de salida y 
eliminación del trabajo sabático, que ya no se referían a condiciones físicas sino al 
periodo efectivo de trabajo, pago en grupo en lugar de individual y combatir la 
fatiga y la monotonía. Sin embargo, la productividad seguía aumentando 
independientemente de estas condiciones. 
 
Se planteó entonces otra hipótesis asociada al tipo de supervisión, que se refería 
a unas condiciones sociales diferentes a las existentes en el resto de la fábrica y 
que Mayo denominó “…El nuevo ambiente industrial...” que se refería al 
entendimiento y comprensión entre obreros, patrones y la administración, lo cual, 
en términos de relacionar la moral o estado de ánimo y el tipo de supervisión, 
resultó válida para la administración de la Western Electric, aunque después se 




A partir de esta hipótesis, se ampliaron los estudios sobre el papel de la moral de 
los trabajadores y se indagó por las condiciones de trabajo, el trabajo mismo y la 
supervisión; de ello, además, según (Klisberg 1976, 41) se demostró el valor 
preponderante concedido por los trabajadores a la pertenencia al grupo y la 
adhesión a las normas, en relación al valor asignado a los incentivos económicos  
y la preponderancia de la organización informal sobre la organización formal, lo 
que significa que las actitudes en la productividad de los empleados, estaban 
influenciados por el grupo de trabajo al cual pertenecía al trabajador y por su 
posición social dentro de él más que por su personalidad o sus condiciones de 
trabajo. 
Por consiguiente, se centraron en estos procesos de grupo que se consideraban 
tan importantes. De este estudio, se pudo definir que el grupo tenía una 
concepción propia sobre lo que era “un día justo de trabajo” y que hacía parte de 
una organización informal de intercambio de tareas,  en la que se compartían 
juegos, sostenían lazos de amistad, respondían a un código definido de buena 
conducta en lo relacionado con la cantidad de trabajo por la que debían responder 
y algunos habían mostrado su innata capacidad de liderazgo. 
A partir de esta investigación, la organización pasa a ser para la escuela de las 
relaciones humanas un sinónimo de la empresa privada, especialmente de la gran 
empresa. Elton Mayo, denuncia en sus planteamientos los males de la civilización 
industrial, la cual contrasta con la vida rural y la sociedad tradicional, pero no 
alcanza a visualizar ampliamente las fuerzas económicas y políticas que habían 
dado a la gran empresa, ya en los años 30, un lugar privilegiado como la unidad 
productiva que logró consolidarse, en la etapa de la gran expansión económica de 
los Estados Unidos; lo que permite analizar que el entendimiento de Mayo no 
trascendía otros aspectos fuera de lo clínico o personal. 
De otro lado, en lo referente al papel de la conciencia en la conducta de los 
miembros de la organización, Mayo y sus asociados no le atribuyen  mayor 
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importancia; pues al parecer, su concepción al respecto se centraba en que en la 
conducta del hombre había mucho de irracional y emotivo, lo cual, se constituyó 
en una orientación básica para la escuela de las relaciones humanas. Igualmente, 
en lo relacionado con la productividad del trabajo como meta principal, Elton Mayo 
fue un adalid de las teorías que planteaban que el objetivo primordial de la 
organización, era maximizar la productividad a través del mayor rendimiento 
posible de los trabajadores y la ruta para ellos, era según (Dávila 2001,  192). Era   
“…el mejoramiento de la situación social de la empresa, más que el desarrollo 
tecnológico, los nuevos productos y estrategias de mercado o el rediseño de la 
estructura organizacional…”.  
No obstante, uno de los cambios importantes en la ideología de la dirección, se 
inició con la filosofía de Elton Mayo, tal como se aplicó a la cooperación industrial, 
el cual, consistió según (Perrow 1990, 73) en la declaración de la identidad 
fundamental entre los directivos y los trabajadores. Es decir, que Mayo rompió con 
la tradición de considerar a cada trabajador como un individuo aislado, 
maximizador del salario, atacando así lo que el llamaba la “hipótesis de la chusma” 
de la teoría económica, que se venía empleando en el ámbito industrial y que aun 
prevalece en algunos aspectos de la economía. 
 
De hecho, su desaprobación a los tres dogmas de esa hipótesis que plantea que 
la sociedad ésta formada por individuos desorganizados o átomos aislados más 
que por grupos sociales naturales; que cada individuo actúa de acuerdo con 
cálculos relativos a sus propios intereses más que por las normas grupales; y que 
cada sujeto piensa con lógica, sin guiarse por los impulsos de las emociones y 
sentimientos, se convirtió en una critica precursora de gran parte de la teoría 
organizacional moderna y se “…anticipó a la poderosa influencia de la racionalidad 
limitada concebida por Herbert Simon…”(Perrow 1990, 73). 
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Aunque esta alternativa de Mayo no se percibe totalmente desarrollada como las 
teorías psicológicas y sociales de los procesos organizacionales actuales, si llama 
la atención su carácter romántico y primitivo de su Conceptualización, que en 
aquellos años (1920-1930) significó una gran alternativa a las teorías 
predominantes -de esa época. Situación, que se refleja en su libro los Problemas 
Humanos de la sociedad industrial (1945) en el que se nota el énfasis que puso en 
el deseo de llevarse bien con sus compañeros, el papel de las emociones y los 
instintos de asociación humana. Lo que significa que tanto propietarios, directores 
y trabajadores tienen que cooperar si es que la civilización ha de sobrevivir -. Pero 
a pesar de sus planteamientos, dice (Perrow 1990, 73)  que la distinción entre los 
trabajadores y el resto, se hizo mas borrosa en los escritos de Mayo. La elite 
administrativa formada por patrones, tenía mayor capacidad de emprender 
acciones de pensamiento y cálculo, que los trabajadores y por tanto, mayor 
responsabilidad a la hora de proporcionarles un ambiente organizacional, en el 
que ellos pudieran desarrollar su deseo de cooperar. 
De todas maneras, se dice que la aceptación de la contribución de Mayo en los 
años 50 en lo que respecta a la práctica de la dirección, fue limitada, sin 
desconocer, su gran influencia en la ideología gerencial; pues a partir de su punto 
de vista, se elaboró un nuevo vocabulario sobre la humanidad, concebida como 
fundamentalmente social y cooperativa, aunque ofrecía nuevas justificaciones 
para la autoridad de la dirección y la obediencia de los trabajadores. Además, 
según (Fajardo 2002, 206), a partir de sus experimentos en Hawthorne, se 
formalizó el desarrollo de una nueva perspectiva del estudio de motivación y de 
productividad con un enfoque gerencial y participativo y de estructura informal de 
equipos. 
Un hecho trascendental en el trabajo de Elton Mayo, es que a partir de sus 
estudios en Hawthorne se llegó a la conclusión de que fue en este programa 
investigativo, en el que se forjó la sociología Industrial moderna, ya que además 
de su riqueza conceptual, estas experiencias se dieron en un momento muy 
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oportuno, en la medida en que aceleraron un proceso de reorientación de la 
administración de sus cursos tradicionales, hacia las nuevas vertientes de la 
corriente sociológica; considerando  que Mayo fue el director general de estas 
investigaciones Industriales, es lógico que de ellas se desprenda el apodo de “…El 
padre de la escuela de las Relaciones Humanas…”  (Kliksberg 1978, 24). 
Igualmente, estas investigaciones aportaron a la administración una serie de 
hipótesis completamente nuevas y de gran relevancia y un conjunto de 
interrogantes que construyeron las pautas para investigaciones posteriores, 
echando por tierra gran parte de los supuestos tradicionalistas y demostrando 
científicamente su inconsistencia; Mayo y su equipo de investigación, demostraron 
que la recompensa salarial no es el único factor decisivo para la satisfacción del 
trabajador y propusieron una nueva teoría de la motivación, “…Opuesta a la del 
Homo Economicus de la teoría clásica, en la que se plantea que el ser humano es 
motivado  no solo por estímulos económicos y salariales, sino también por 
recompensas sociales y simbólicas…” (Chiavenato 2004, 101). Además, afirma 
que la cooperación no se puede lograr mediante el regreso a las formas 
tradicionales de organización y que debe existir una nueva concepción de las 
relaciones humanas en el trabajo. 
 
Elton Mayo según (Chiavenato 2004, 92-93), dedicó algunos de sus escritos a los 
problemas humanos sociales y políticos resultantes de la civilización basada en la 
industrialización y la tecnología, y defiende los siguientes puntos de vista con los 
cuales se identifica: el trabajo es una actividad típicamente grupal; el operario no 
reacciona como individuo aislado, sino como grupo social; la tarea básica de la 
administración, es formar una élite capaz de comprender y comunicar con 
dirigentes democráticos, persuasivos y simpáticos con  todo el personal; se  pasa 
entonces de una sociedad estable a  una sociedad adaptable que descuida la 
capacidad social de colaborar con otros, el ser humano esta motivado por la 
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necesidad de estar junto, de ser reconocido, de recibir comunicación adecuada; la 
civilización industrializada, trae como consecuencia la desintegración de los 
grupos primarios de la sociedad, como la familia, los grupos informales y la 
religión, mientras que la fábrica surge como una nueva unidad social que 
proporcionará un nuevo hogar, un lugar de comprensión y de seguridad emocional 
para los individuos. 
Dichos puntos de vista, se derivan de los siguientes enunciados: los métodos de 
trabajo buscan la eficiencia y no la cooperación; y la cooperación humana, no es 
resultado de las determinaciones legales o de la lógica organizacional. Como los 
métodos convergen hacia la eficiencia y no hacia la cooperación y mucho menos 
hacia objetivos humanos en la sociedad industrial, hay un conflicto social: la 
incompatibilidad entre los objetivos organizacionales de la empresa y los objetivos 
individuales de los empleados, es decir, que no se acoplan especialmente cuando 
la exclusiva preocupación por la eficiencia sofoca al trabajador. Por tanto, el 
conflicto debe evitarse a toda costa por medio de una administración humanizada, 
que realice un tratamiento preventivo y profiláctico.  
Las relaciones humanas y la cooperación, constituyen la clave para evitar el 
conflicto social, pero Mayo no ve una posibilidad de solución constructiva y 
efectiva de ese conflicto; para él este es “…el germen de la destrucción de la 
propia sociedad, pues el conflicto es una lesión social y la cooperación es el 
bienestar social…” (Chiavenato 2004, 93). 
El trabajo de Mayo entonces, tuvo gran incidencia especialmente en dos aspectos 
fundamentales: generó la teoría de las relaciones humanas con el experimento de 
Hawthorne, cargada de valores humanistas en la administración, trasladando la 
preocupación por la tarea, a la preocupación por el hombre. A partir de este 
experimento, se incluyeron nuevas variables en el diccionario de la administración, 
como la integración y el comportamiento social de los empleados; las necesidades 
psicológicas, sociales, y la atención hacia nuevas formas materiales de 
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recompensar y sancionar; el estudio de los grupos informales y de las relaciones 
humanas dentro de las organizaciones; el énfasis en los aspectos emocionales y 
no racionales del comportamiento de las personas y la importancia del contenido 
del puesto para quienes lo realicen. Cabe anotar, que el grupo de investigación de 
Mayo, se circunscribió al mismo ambiente de investigación restringido de la 
administración científica: la fábrica. Lo que implicó, dejar de estudiar otros tipos de 
organización (Bancos, Hospitales, Universidades etc.) y por consiguiente, 
redujeron sus posibilidades de aplicación de sus teorías y conclusiones. 
Pero quizás el aporte más significativo de Mayo y sus colaboradores, es que su 
trabajo dio origen a nuevas teorías planteadas por otros autores paralelos y 
posteriores que enriquecieron el pensamiento de los pioneros y las bases teóricas 
y metodológicas de la escuela de las relaciones humanas. Es importante relevar, 
que las contribuciones a esta teoría, han venido principalmente de la psicología de 
la cual se derivó una especialidad denominada psicología organizacional, que 
refleja la evolución de la psicología organizacional Británica desde sus 
planteamientos iniciales sobre la fatiga, la selección y las condiciones físicas del 
trabajo, hasta los problemas sicosociales del hombre en el trabajo: motivación, 
supervisión, liderazgo, comunicaciones, grupos de trabajo y demás desarrollados 
por los seguidores de Elton Mayo en los últimos cincuenta años. 
Pero el predominio de la corriente psicológica, no ha excluido a otras disciplinas 
de las ciencias sociales, especialmente de la sociología; así, que con los aportes 
de unos y otros autores de ambas ramas sociales, se ha ido estructurando el 
campo del conocimiento conocido como “…comportamiento organizacional o 
comportamiento humano de la organización… “, el cual, según (Dávila 2001, 174) 
se ha nutrido casi exclusivamente de los modelos teóricos y metodológicos y de 
las aplicaciones de las relaciones humanas de origen Norteamericano. 
Se puede afirmar entonces, que los experimentos en Hawthorne fueron definitivos 
en el surgimiento de la escuela de las relaciones humanas cuyo pionero Elton 
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Mayo, fue un adalid de las teorías que planteaba que la maximización de la 
productividad mediante el mayor rendimiento posible de los trabajadores, era el 
objetivo principal de cualquier organización y por tanto era importante centrarse en 
el mejoramiento de la situación social de las empresas, más que en el desarrollo 
tecnológico, la innovación de productos, las estrategias de mercadeo o el rediseño 
de la estructura organizacional.    
Mayo y sus colaboradores, demostraron que la recompensa salarial no era el 
único factor decisivo para la satisfacción del trabajador, generando una nueva 
teoría de la motivación que implica además de estímulos económicos, 
recompensa sociales y económicas como factores motivadores del ser humano, 
trasladando así la preocupación por la tarea para hacer el énfasis en el ser 
humano. La filosofía de Mayo, lideró uno de los cambios más importantes en la 
ideología de la dirección que se aplico a la cooperación industrial, la cual implicaba 
una identidad fundamental entre directivos y trabajadores, rompiendo con la 
tradición de concebir al empleado como un ser aislado maximizador del salario. 
1.2.2. Críticas al trabajo de Elton Mayo 
El trabajo en Hawthorne, fue ampliamente criticado por múltiples autores mediante 
el abordaje del libro de RoethlisBerger y Dickson (1939), que aunque en distintos 
capítulos se dedicaron al reconocimiento de las cuestiones que Elton Mayo había 
descuidado o a relevar las evidencias y puntos de vista contrarios, está concebido 
según el modelo del pionero y refleja plenamente sus valores. Las críticas mas 
frecuentes, se encuentran relacionadas con el papel exclusivamente negativo que 
los autores inspirados en Mayo le atribuían al conflicto y su preocupación por la 
cooperación y el equilibrio; pues la cooperación según los críticos, debe plantearse 
en función de la dirección y la imagen que ésta tiene de ella. Además, critican el 
hecho de considerar racional a la dirección y no racional al trabajador. 
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La idea de que la racionalidad y la iniciativa se designen únicamente en cabeza de 
la élite, dejando a las personas normales sólo las virtudes de la fe y la obediencia, 
era poco aceptada. Otra crítica, se refería a que al explorar sobre las causas de 
las actitudes negativas de los trabajadores, los investigadores se hubieran 
centrado especialmente en los grupos sociales en el lugar de trabajo; ya que no se 
tiene en cuenta el enfoque del contexto general más amplio del sistema 
económico predominante en esa época, dentro del cual surgen y adquieren 
significado todas las relaciones y se destaca el conflicto natural entre los intereses 
encontrados de la dirección y los trabajadores, la creciente nacionalización y 
despersonalización de la tecnología industrial, la inseguridad que conllevan los 
ciclos económicos violentos para los trabajadores y el poder desigual de ambos 
grupos. 
Así mismo, refutaban los críticos que el libro de Roethlisberger y Dickson al igual 
que la ideología de Mayo, abría una ruta hacia la manipulación del trabajador a 
quien se reducía a la condición de un niño o persona primitiva, cuyos mecanismos 
y esfuerzos de autoprotección para aminorar la monotonía y el aburrimiento, no 
eran compatibles con los intereses de un sistema social cooperativo.  
Sin embargo, los críticos más importantes del “…libro management and the 
worker…” no lo desafiaron con argumentos empíricos, preguntándose si se había 
obtenido la evidencia adecuadamente y si sus interpretaciones sobre ella eran 
correctas, pues al parecer, esta ideología les resultaba más perjudicial que los 
estándares científicos del estudio. De lo que se puede analizar, que las ciencias 
sociales han insistido más en la búsqueda de ideas que de datos, especialmente 
en lo que se refiere a las organizaciones complejas y que los científicos sociales 
se preocupan más por las ideas y conceptos y por el significado que estos tienen, 
que por el apoyo empírico que puedan tener. 
En este aspecto, es importante resaltar que el primer análisis crítico de datos 
reales y de las interpretaciones de Roethlisberger y Dickson se publicó según 
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quince años después del estudio original y según (Perrow 1990,101) nunca se ha 
demostrado que los factores sociales tengan gran importancia como 
determinantes de las diferencias de productividad entre departamentos y 
menciona como ejemplo los estudios de Harwthorne; concluyendo además, que 
“…los resultados de estos estudios, lejos de apoyar los distintos componentes del 
enfoque de las relaciones humanas, concuerdan sorprendentemente con un punto 
de vista del mundo bastante antiguo, sobre el valor de los incentivos económicos, 
liderazgo directivo y disciplina…”, y expresa también, que no comprende por qué   
los científicos sociales han seguido olvidando la discrepancia entre la evidencia y 
las conclusiones de este trabajo seminal. 
Así mismo, los estudios Hawthorne, son cuestionados según (Fajardo 2002, 216), 
por la omisión del análisis del conflicto socioeconómico entre empresarios y 
trabajadores y la ausencia de análisis del contexto social; es decir, que se ignora 
la posibilidad de que la verdadera causa de la desmotivación se pueda encontrar 
en dicho conflicto, lo cual explica la indiferencia de Mayo y sus colaboradores en el 
análisis del desarrollo de la fuerza sindical, característica significativa en el periodo 
posterior a la gran crisis. 
Aunque el esfuerzo de aquellos años por enlazar la moral y el liderazgo con la 
productividad, ha significado un aporte importante en lo relacionado con la 
conducta individual y grupal, es escasa su contribución sobre las organizaciones 
como tales. No obstante, la prolífera producción sobre estos experimentos iniciales 
de Mayo y sus seguidores, se justifica  como necesaria para la comprensión de los 
modelos actuales de las relaciones humanas, si se considera que las premisas de 
este movimiento son tan sensibles e incluso convenientes, que se requiere 
revisarlas muy detalladamente para identificar sus equivocaciones. Además, el 
análisis estructural o sociológico de las organizaciones, no ha sido comprobado 
empíricamente en 40 años de estudios acumulados relacionados con sus tesis 
fundamentales, pues estos estudios no dejan claras las tesis centrales de la 
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escuela estructural, mientras que las de la escuela de las relaciones humanas son 
perfectamente identificables. 
La escuela de las Relaciones Humanas entonces abrió nuevos espacios a la 
teoría administrativa en dos orientaciones: la primera, se traduce en una ecuación 
humana: “El éxito de las empresas depende directamente de las personas. Hoy, 
se reconoce que la manera como la empresa trata y administra las personas, es el 
secreto del éxito y la competitividad” (Chiavenato 2004, 119).En la actualidad, 
explica este autor que las empresas más exitosas acogen la herencia el enfoque 
humanístico.  
La segunda orientación, es el papel del nuevo administrador quien debe saber 
comunicar, motivar y conducir a las personas. Además, debe trascender el sentido 
del gerente autocrático e impositivo, con el fin de ganarse la aceptación de las 
personas y su compromiso con la organización. A finales de la década del 50, la 
teoría administrativa de las relaciones humanas entró en decadencia, fue 
intensamente criticada y se comenzaron a revisar sus concepciones y a replantear 
sus postulados, generando cambios significativos. 
 
Finalmente, se puede concluir que aunque el trabajo de Mayo fue ampliamente 
criticado debido al papel exclusivamente negativo que los autores inspirados en él 
le atribuyeron al conflicto, centrándose más en la cooperación y el equilibrio, 
considerando la dirección como racional y al trabajador como no racional, lo cual 
abrió una ruta hacia la manipulación del trabajador, reducido a su condición de 
niño o persona primitiva cuyo mecanismos de auto protección para minorar la 
monotonía, no eran compatibles con los intereses de un sistema social 
cooperativo, los críticos más importantes no lograron desafiarlo con argumentos 
empíricos para demostrar si sus evidencias se habían obtenido adecuadamente y 
si sus interpretaciones sobre ellas eran correctas.  
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Igualmente, aunque los esfuerzos de aquella época por relacionar la moral y el 
liderazgo con la productividad, han representado un aporte significativo en lo que 
respecta a la conducta individual y grupal, su contribución a las organizaciones 
como tales es escasa. Sin embargo, el análisis estructural o sociológico de las 
organizaciones, no ha sido comprobado empíricamente en cuarenta años de 
estudios acumulados, ya que no dejan claridad sobre cuáles son sus tesis 
fundamentales, mientras que las planteadas por la escuela de las relaciones 
humanas son perfectamente identificables.   
1.3. CONTEXTO SOCIOECONÓMICO, POLÍTICO Y TECNOLÓGICO DE LOS 
ESTADOS UNIDOS DESDE 1940 HASTA 1970 
El abordaje de los trabajos paralelos y posteriores a Mayo realizados durante el 
periodo comprendido entre 1940 y 1970, implica ubicarlos en un contexto 
socioeconómico, político y tecnológico que  de una u otra forma ha incidido 
significativamente en la transformación de las teorías organizacionales, de 
acuerdo a las necesidades y exigencias generadas en los diversos momentos 
históricos de la evolución industrial. Pues si el capitalismo dio su origen a la 
sociedad industrial y el capitalismo de las corporaciones y los directivos se 
distingue ampliamente del capitalismo familiar de los siglos XVIII Y XIX; también la 
sociedad industrial con su dependencia de la ciencia y la tecnología, se diferencia 
de la sociedad manufactura de los dos siglos anteriores, - como lo afirma (Lucas y 
García 2002, 48). 
En efecto, la evolución de la actividad económica a lo largo del siglo XX ha 
incidido significativamente sobre la industria como centro del proceso productivo. 
Los procesos mecánicos han cedido el protagonismo al desarrollo electrónico e 
informativo, los mercados locales se han quedado pequeños en el contexto de la 
globalización, como consecuencia del progreso en el transporte y la comunicación. 
Los recursos invertidos en la producción de bienes es cada vez menor, en 
comparación  con la atención dedicada a la prestación de servicios y al flujo de 
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información. “…Estos factores han provocado que la industria, la fábrica, haya 
dejado de ser la institución protagonista de la sociedad actual5, la riqueza de las 
naciones ya no depende de su riqueza productiva. La información, su generación, 
transformación y flujo, son ahora, los protagonistas de las decisiones 
económicas…”. 
En consecuencia,  se puede relevar que a comienzos del siglo XX con el 
advenimiento de las sociedades industriales avanzadas, se generó la necesidad 
de abordar el conocimiento científico de las entonces llamadas nuevas formas de 
producción.  En el período de madurez de la industrialización, se puede ubicar 
históricamente la aparición de diferentes esquemas teóricos interpretativos del 
mundo del trabajo, que constituyen las teorías de la organización laboral o teorías 
de la organización, las cuales se pueden clasificar en grandes grupos o escuelas: 
las teorías clásicas, las teorías de las relaciones humanas, las teorías sistémicas y 
las teorías institucionales. 
 
En este mismo período, se puede ubicar el contexto socioeconómico, político y 
tecnológico de los Estados Unidos desde 1940 hasta 1970, en el que se 
desarrollaron trabajos Paralelos y Posteriores a Elton Mayo y que permite una 
mejor comprensión de la realidad social en la que surgieron sus teorías, hipótesis 
y postulados acerca de las organizaciones. 
1.3.1 APROXIMACIÓN HISTÓRICA DE LA INDUSTRIALIZACIÓN  
Históricamente se puede entender que “…La industrialización6, es una revolución  
industrial o  un camino mediante el cual una sociedad pasa en pocas décadas de 
unos niveles de vida estabilizados a otros muy superiores y progresivos en su 
                                            
5
 “La mayoría de la gente no trabaja ya en procesos industriales – muchos se han podido robotizar 
– ni administrativas – que dependen de los ordenadores” (Lucas Marín Antonio. García Ruiz Pablo 
2002, 7). Sociología de las organizaciones. Mc Gran Hill interamericana Madrid-España. 
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crecimiento, es decir, que se necesita de un proceso continuo de crecimiento 
económico que permita a cada generación, superar la producción y el consumo de 
las precedentes…” (Lucas y García, 2002, 25). 
La transformación fundamental en la organización económica que supone la 
revolución Industrial, viene definida por una serie de cambios interrelacionados 
entre sí, y según (Lucas y García 2002, 25)  son los siguientes: 
1. Aplicación amplia y sistemática de la ciencia moderna y del 
conocimiento empírico al proceso de producción para el mercado. 
2. Especialización de la actividad económica en la producción de los 
mercados Nacionales e Internacionales, más que para el uso familiar o 
local. 
3. Movimiento de población de las comunidades rurales hacías las 
urbanas. 
4. Ampliación y despersonalización de la unidad típica de producción: 
para fundarse más en la empresa pública y privada y menos en la 
familia o clan. 
5. Movimiento de la mano de obra a las actividades relacionadas con la 
producción de bienes manufacturados y servicios. 
6. Un intensivo y extensivo de los recursos de capital como sustitutivo y 
complementario del esfuerzo humano.  
7. Aparición de nuevas clases sociales y profesionales determinadas por 
la propiedad de medios de producción que no sean la tierra: es decir, el 
capital. 
                                                                                                                                   
6
 “Es un lugar común a todos  los historiadores económicos que el camino hacia una sociedad 
moderna pasa a través de la industrialización” (Lucas y García, 2002 , 25) 
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Estos cambios, acompañados por otros factores como el incremento de la 
población y el aumento de la producción de bienes y servicios constituyen en 
conjunto una revolución industrial.  
Sin embargo, hay quienes piensan  que la revolución industrial no fue industrial si 
se considera que ni sus causas ni sus consecuencias permanecieron 
predominantemente en el mercado de la producción industrial.  El gran cambio 
que posibilita el desarrollo técnico y económico se da especialmente en el campo 
ideológico que rompe con el esquema de valores tradicionales, para trascender a 
un sistema racionalista. Por tanto, el cambio ideológico que da lugar al orden 
capitalista, requiere de unos supuestos jurídicos, sociales, religiosos e incluso 
psicológicos que representan las posibilidades del nuevo orden.  
Dentro de este proceso, se suelen distinguir dos etapas de aceleración en el 
desarrollo industrial: La primera revolución industrial, cuya principal característica 
económica fue el aumento extensivo de la producción en la industria. La aparición 
de la fábrica, según (Lucas y García 2002, 30),  generó un nuevo modo de 
producción que empezó a denominarse ya a principios del siglo XIX con el término 
Factory System que designa la obra de muchas categorías de trabajadores 
adultos y niños que atienden asiduamente una serie de máquinas impulsadas por 
una fuerza central.  
La segunda revolución industrial, representa la revolución histórica seguida de la 
búsqueda de un cierto orden de institucionalización de los procesos, que se 
caracteriza básicamente por un aumento intensivo de la producción industrial, 
frente al carácter extensivo propio de la primera; y se dio en Norteamérica y en 
algunos países europeos a finales del siglo XIX y principios del XX. En efecto, 
hacia 1900 la segunda revolución industrial se encontraba en pleno desarrollo, con 
un impulso industrial y comercial creciente hasta la primera guerra mundial. 
Momento a partir del cual, el liderazgo económico mundial empieza a 
corresponder a los Estados Unidos. 
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En esta segunda etapa de la Industrialización, confluyen dos periodos 
fundamentales: la marcha hacia la madurez y la era del alto consumo en masa; 
pues se refiere especial a la madurez del industrialismo, después de varias 
generaciones de personas acostumbradas al crecimiento industrial como estado 
normal de la sociedad – y se caracteriza según (Lucas y García 2002, 49), por los 
siguientes aspectos básicos: 
1. La empresa se halla radicalmente separada de la familia.  
2. Existe una división del trabajo en el seno de la empresa. 
3. supone una acumulación de capital que se renueva. 
4. hay necesidad de un cálculo racional como consecuencia de la 
acumulación de capital en vías de expansión. 
5. Da lugar a una concentración obrera en el sitio de trabajo, con 
independencia de la cuestión de la propiedad de los medios de producción 
que plantea. 
Con esta segunda revolución, afirman (Lucas y García 2002,49)  se alcanza 
plenamente la situación de sociedad industrial, ya que se estabilizan las nuevas 
formas que son evidentes después del acelerón que se dio al  cambio impuesto 
por esta segunda etapa de la industrialización, que da lugar a más posibilidades 
de clasificación, impensables en la primera. Se trata por tanto, de una sociedad 
organizada en torno al eje de la producción y la maquinaria para la fabricación de 
bienes; que en su ritmo de vida y en su organización del trabajo, es el factor que 
define la estructura social. Es decir, la economía, el sistema de empleo y el de 
estratificación de la sociedad moderna a mediados del siglo XX. 
Agregan los autores que de esta manera se puede distinguir analíticamente la 
estructura social de las otras dimensiones de la sociedad: la política y la cultural. 
Pues el hecho de mayor relevancia en nuestra época, no es ni el socialismo, ni el 
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capitalismo, ni la intervención del estado, ni la libertad de empresa, sino el 
desarrollo gigantesco de la técnica y de la industria. Lo que significa, que la 
madurez industrial, evidencia las diferencias entre capitalismo e industrialismo tan 
interrelacionadas históricamente en los inicios de la industrialización. El 
capitalismo, que representa un incremento del capital debido al ahorro privado, 
constituyó la base institucional del industrialismo desde sus inicios y desde la 
revolución industrial en 1914. 
No obstante, los desarrollos posteriores revelan que la industrialización acelerada, 
es posible sin capitalismo. “…En el aspecto organizativo,  la segunda revolución 
industrial se basa en la organización científica del trabajo y en la experiencia 
organizativa acumulada en el fordismo, ya que no cabe duda que en el Taylorismo 
la división parcelar del trabajo asume un carácter riguroso y cobran fuerzas las 
experiencias organizativas que en las factorías de Henry Ford, desembocaran 
hacia 1913, en el trabajo en cadena…” (Lucas y García 2002, 52). Lo que les 
permitió concluir  que el aporte de Taylor y de Ford surgido en Norteamérica se 
puede traducir a la racionalización de la fase de producción, que penetró 
rápidamente en el mundo industrializado generando un desarrollo de la producción 
sin precedentes; cerrando así, la época del trabajo artesanal a la medida del 
hombre y de sus ritmo naturales únicos, para trascender a la era del trabajo 
racionalizado. 
1.3.2. CARACTERÍSTICAS ECONÓMICAS, SOCIALES, POLÍTICAS Y 
TECNOLÓGICAS DE LA MADURACIÓN INDUSTRIAL. 
1.3.2.1. Aspectos Económicos 
Si se considera, que una de las características económicas más relevantes de la 
primera revolución industrial es el aumento extensivo de la producción industrial, 
es claro entonces el contraste con el conocimiento intensivo que lo sustituye en la 
segunda revolución y se refleja en una serie de formas que aparecen en este 
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periodo, y que de cierta manera lo posibilita. Entre ellas, se pueden destacar las 
siguientes:   
1. “Aprovechamiento más intensivo de los lugares de producción más que 
creación de otros nuevos7.  
2. Concentración industrial en lugar de dispersión. La industria trae industria, y 
la concentración física produce numerosos beneficios añadidos en 
servicios, abaratamiento del transporte y ayuda mutua8 
3. Reorganización de la propia mano de obra para aprovechar intensivamente 
el capital humano; lo que exige, personas con cierta conciencia industrial, 
familiarizadas con las máquinas, con capacidad de especialización. 
4. Nacionalización y economía de los medios, más que ampliación de estos 
para obtener nuevas utilidades. La especialización para atender un 
mercado más amplio a unos precios competitivos es el plan propuesto. 
5.   Importancia creciente de la gran empresa, que es la forma dominante de 
producción en algunas ramas de la industria. La forma típica es una gran 
empresa de carácter supranacional, rodeado de industrias auxiliares de 
tamaño medio o pequeño que funcionan con un cierto grado de autonomía.  
6. Aparición de la sociedad anónima que separa la propiedad y el control de 
los medios de producción. Su predominio, viene exigido por las crecientes 
necesidades de capital en su forma más pura. Supone una adaptación del 
sistema para buscar eficiencia y profesionalidad en la dirección.  
                                            
7
 “ No es tan importante la aparición de nuevas factorías, como la modernización y uso intensivo de 
las existentes”  
8
 “Aparecen las economías de escala que abaratan la producción e incrementan por tanto la 
productividad” (Lucas y García 2002, 54) 
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Al respecto, se puede decir, que estas características se consideran económicas 
por estar ligadas a aspectos muy técnicos de la administración de los recursos 
escasos y se dan unidas a unas consecuencias más generales, aunque con 
influencia directa sobre la sociedad, que son definidas como sociales. 
1.3.2.2. Aspectos Sociales  
Con respecto a las consecuencias o características sociales de la segunda 
revolución industrial, se puede relevar el sentido integrador o institucionalizador. 
En contraste con la etapa de desorden que se dio en los inicios de la 
industrialización, que irrumpió en los modos de vida nuevas formas, la madurez de 
este proceso viene a afianzar un nuevo orden9; una estabilización paulatina de las 
relaciones del individuo con la técnica, con sus formas de trabajo   y con el nuevo 
medio social (La fabrica, la ciudad, etc.). 
Las consecuencias sociales de la industrialización en su madurez, son 
referenciadas por (Lucas y García 2001, 55) de la siguiente forma:  
1. Institucionalización de la movilidad social, sobre todo mediante el 
sistema de instrucción. De manera que el ascenso y descenso social se 
formaliza a través de la enseñanza, que concede conocimientos y estatus 
social (Escuelas superiores, técnicas y profesionales). 
2. Surge nuevas líneas de estratificación de los trabajadores por las 
necesidades de la producción, pues se necesitan técnicos, personas 
capacitadas con conocimientos especiales para la planificación, el control y 
el mantenimiento de máquinas muy complicadas10. También las 
                                            
9
 “La situación anterior de desorden e inadaptación, viene reflejada por el mito antimaquinista, larga 
tradición cultural que contrapone humanismo y técnica, maquina y hombre, civilización humanística 
y civilización mecánica. (Ferraroti, 1977, Pág. 61-62)  citado por (Lucas y García 2002, Pág. 54) 
10




consiguientes gratificaciones sociales, hacen necesario un personal 
cualificado. Las clases medias, se pueden ubicar en esta línea.  
3. Se ponen de manifiesto formas de vida ya específicamente 
industriales. La producción en masa, da lugar a un alargamiento del ciclo 
en el que las formas de trabajo insipientes de la etapa anterior toman 
importancia. 
4. institucionalización de la seguridad social; del derecho social a la 
protección.  
5. Se institucionaliza también, la separación entre las tareas de 
pensamiento y ejecución del trabajo; las oficinas técnicas, las de 
métodos y tiempos en el interior de la fábrica, acaparan todas las tareas de 
pensamiento, de tal manera que en lo posible sólo se deja al obrero la 
ejecución del trabajo con la carga de monotonía e insatisfacción y 
alienación que ésto implica. El obrero es valorado como relleno de la 
mecanización. Al parecer, lo más importante en la producción 
especialmente de las grandes empresas, son las máquinas.  
6. Aparición de los grupos en el trabajo. Aunque su descubrimiento fue 
posterior y en gran parte a partir de los experimentos de Hawthorne, la 
madurez industrial y la consiguiente mejora en los procedimientos de 
trabajo y nivel de vida, hacen que puedan emerger con fuerza propia las 
relaciones sociales, tanto con base en la estructura formal como en 
situaciones informales, no previstas en la empresa. 
7. Se perfila lo que se podría llamar el sistema de roles de la empresa, 
con diferenciación en el plano normativo de los distintos papeles a realizar. 
Es fácil, definir las expectativas claves al menos de situaciones como el 
empresario, técnico, obrero, empleado y mando intermedio; lo que 
evidencia, la existencia de una creciente institucionalización de la empresa. 
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8. La aparición de la sociedad de consumo. La producción masiva, sitúa la 
demanda como necesidad social a conseguir. El sistema de distribución de 
bienes y servicios, adquiere gran dinamismo; con lo cual, la economía y la 
sociedad aparecen con una conexión e interdependencia total. 
En el sentido clásico, todas estas formas económicas y sociales, definen el perfil 
típico de una sociedad industrial madura.  
1.3.2.3. Aspectos Políticos 
En lo político, se percibe una nueva concepción del estado del bienestar social, 
intervencionista en lo económico, con una misión protectora contra la pobreza, la 
enfermedad, la vejez, y con un continuo sentido redistributivo, que justifica la 
institucionalización de la seguridad social y del derecho a la protección, 
anteriormente mencionada.  
Asimismo, se da la institucionalidad de las clases sociales; surgen los sindicatos 
fuertes y organizados, que rompen la superioridad de los empresarios en los 
conflictos salariales y de modos de trabajo. En la nueva distribución de poder, los 
representantes sindicales aparecen como socios, con unas formas muy precisas 
de conducir los conflictos, con mediadores sociales y la salvaguarda final del 
Estado. Es decir, que el movimiento obrero se organiza en sindicatos, para hacer 
frente a la negociación colectiva en el interior de la empresa, en partidos 
socialistas para intentar el acceso al poder político y en cooperativas con el fin de 
luchar por alcanzar la propiedad de los medios de producción. 
Se puede afirmar entonces, que la revolución industrial implicó la transformación 
de las sociedades tradicionales en otras modernas de base industrial; la primera 
revolución, evidencia los inicios de la industrialización y la segunda un incremento 
en la velocidad del proceso. Lo que refleja sin duda, la urgente necesidad de un 
nuevo tipo de sociedad, que representa una transformación significativa en la 
estructura social heredada de dicho proceso, cuyas consecuencias han sido 
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distintas según las diferentes configuraciones políticas y culturales de las 
sociedades. Sin embargo, tal forma social, a sido un factor relevante, “…De cara al 
siglo XX en la estructura social no sólo en los Estados Unidos, Japón y Europa 
occidental, sino también de muchos otros países debido a la creciente 
globalización de la economía y de la cultura…” (Lucas y García 56). 
Cabe anotar que el modelo de industrialización en el que se inscribe histórica 
Norteamericana, es el capitalismo, en el cual, el motor del desarrollo fue la 
burguesía nacional con escasa contribución por parte del Gobierno. 
1.3.2.4. Aspectos Tecnológicos 
El periodo comprendido entre 1940 y 1970, estuvo caracterizado por el inicio de 
una nueva tecnología: los miniordenadores (1945-1969) y los ordenadores 
personales (1970-1979); lo que significa la transición de la sociedad industrial a la 
información mediante la aparición de los ordenadores, que se convirtieron en las 
máquinas por excelencia de la nueva forma de sociedad. 
En este campo, existen serias evidencias de que el primer ordenador aparece en 
1945 al completarse una máquina denominada ENIAC (Electronic Numerical 
Integrador Analyser And computer), construida en la universidad de Pennsylvania 
por J. Presper Eckert y John Mauchly, quienes en 1946-dejaron la universidad 
para no cederle sus derechos en exclusiva (Lucas y García 2001, 80). La actividad 
primordial de los pioneros ordenadores, tiene que ver con la tecnología, en 
especial, para estudiar temas relativos a la naturaleza, la defensa nacional o la 
exploración espacial. 
El número de ordenadores en funcionamiento en todo el mundo en 1950 era solo 
15; de ellos 2 del gobierno Norteamericano. Sin embargo el crecimiento fue rápido; 
pues en 1955 la cifra aumento a 200, sobre todo en industrias importantes, 
organismos oficiales y en universidades, distribuidos ya por diferentes países, 
entre ellos Norteamérica que en esta fecha ya contaba con 80. 
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En 1969, aparecen los microprocesadores que permiten una reducción relevante 
en el tamaño de los ordenadores. Hallazgo, impulsado por la carrera espacial que 
mantenían Rusos y Americanos en aquellos años. El éxito propagandístico de la 
nave Rusa sputnik en 1957, y el desafió posterior de alcanzar la luna en la década 
de los 60, lanzado por el Presidente Kennedy, dio lugar a la necesidad de reducir 
drásticamente el tamaño de los circuitos eléctricos.  
Gracias a la nueva tecnología de los transistores descubiertos en 1958 y a los 
circuitos integrados, fue posible integrarlos en un chip disminuyendo su volumen y 
aumentando su capacidad, para reducir costes y con ellos el precio al cliente final. 
Cabe relevar, que durante esta década (70-79), siguió aumentando el número de 
ordenadores en funcionamiento y en este mismo período, específicamente a 
finales de los años 60, se inicia la vertiginosa historia del Internet11, como sistema 
de información global que según (Lucas y García 2002, 88), está lógicamente 
unido por una serie de direcciones basadas en unos determinados protocolos; Es 
capaz de soportar la comunicación; y hace posible para uso público y privado unos 
servicios de alto nivel, dependiendo de las infraestructuras disponibles. 
En el campo de las nuevas tecnologías, se puede decir que su impacto ha sido 
contundente. Existen al menos siete tecnologías que se pueden enmarcar en el 
campo de la información, ya que han permitido grandes cambios en el modo de 
tratar y trasladar la información. Estas son:  
1. “La filera óptica. 
2.   Los ordenadores como elementos esenciales de todo el proceso. 
3. Los sistemas de interacción del ordenador y el usuario que permiten 
como Windows, una facial relación entre el sujeto y la máquina. 
                                            
11
 “En una definición sencilla del Internet, podemos decir que consiste en un grupo de ordenadores 
conectados entre sí mediante el uso de protocolos estándar par intercambiar información”.  
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4. La digitalización de la información al favorecer la transmisión, 
almacenamiento e incluso comprensión de la información. 
5. Las comunicaciones vía satélite. 
6. Las tecnologías telefónicas celulares. 
7. Las redes de comunicación. “(Lucas y García 2002, 92). 
Afirman también estos autores, que estas nuevas tecnologías han cambiado las 
formas habituales de comunicación humana, permitiendo una mayor rapidez, una 
capacidad superior de manejo de información, un acceso más fácil, unos tipos 
diferentes de mensajes y una gran demanda por parte de los usuarios. 
La evaluación tecnológica puede ser considerada como un proceso social, si se 
considera que existe una total interdependencia entre los aspectos técnicos, 
económicos y sociales del cambio. De esta manera, dichas tecnologías ofrecen un 
potencial de productividad considerable debido a que son de fácil aceptación y 
generan una disminución importante en los costes. Además, la introducción de 
esas tecnologías implica ciertos requisitos educativos y dan lugar a estrategias 
organizativas que requieren entrenamiento; pues para las personas comunes, no 
especialistas, las nuevas tecnologías son asumidas como complicados sistemas 
informáticos. 
En lo que respecta a la definición del término, es importante diferenciar entre 
tecnologías de la comunicación y de la información; las primeras, se refieren 
básicamente a la transmisión de información entre diferentes individuos o grupos 
sociales; y la información, hace alusión tanto al dato aislado como al que está 
implícito en un sistema en el que es social y culturalmente compartido.  
En el contexto de las telecomunicaciones, es relevante anotar que la forma 
tradicional de comunicación telefónica que se inició hace más de un siglo en 
Norteamérica y que recientemente se transformó en un servicio universal en los 
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países mas avanzados, ha presentado cambios tecnológicos significativos que le 
otorgan una capacidad extraordinaria en su conjunción con los ordenadores. Al 
respecto, se puede afirmar que desde 1876 año en que se implemento la primera 
conexión telefónica de unas pocas millas entre Cambridge y Boston, ha habido 
una incesante ampliación de la interconexión telefónica, que permitió que en 1899 
se iniciara la conexión entre las dos costas Norteamericanas (el Pacifico y el 
Atlántico), sin olvidar que desde la segunda guerra mundial el ritmo de crecimiento 
de los canales de comunicación a larga distancia ha sido imparable. 
En el campo de las comunicaciones vía satélite, que se realizan a través de 
artefactos estacionados en orbitas alrededor de la tierra y permiten la 
comunicación a larga distancia, reflejando y relanzando señales de 
radiofrecuencia, mediante la utilización de energía solar en la recepción y emisión 
de señales de una estación a otra, es importante relevar que desde el lanzamiento 
del primer satélite Norteamericano de comunicación en 1958, se evidenciaron sus 
posibilidades a futuro.  
Otro hecho importante en este aspecto, es que en 1965 INTELSAT lanzó al 
mundo la primera comunicación vía satélite y “…En 1969 la interconexión 
Norteamericana con el pacífico por esta vía, es una realidad y 500 millones de 
personas son capaces de ver por primera vez, de asistir simultáneamente a un 
acontecimiento como el aterrizaje De Neil Armstrong a la luna…” (Lucas y García 
2002, 94); suceso que marcaría, el desbordado crecimiento de la capacidad de 
recepción y emisión. 
En este contexto, han surgido múltiples planteamientos orientados a la crítica de 
las tecnologías; pues los avances tecnológicos a lo largo de la historia, han 
demostrado con frecuencia sus efectos nefastos en diversas áreas. Por ejemplo, 
los grandes descubrimientos que en la década de los años 30 permitieron la 
extensión de los procedimientos de refrigeración, se han convertido hoy en serias 
amenazas para la capa de ozono de la atmósfera; la energía eléctrica barata 
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producida por las centrales nucleares generan peligros radioactivos y residuos de 
difícil eliminación; el coche, incide en el aumento de polución en las ciudades; las 
nuevas tecnologías asociadas a la televisión, tienen un efecto narcotizante; el 
desplazamiento del hombre en su trabajo; los esquemas apocalípticos, señalan la 
tecnología como un hecho brutal de la vida actual en el mercado de trabajo, 
argumentando que los ordenadores reducen las posibilidades de generar más 
puestos de trabajo. 
No obstante, la relación entre la técnica y las demandas de la sociedad es circular, 
ya que una remite a las otras y viceversa y como lo expresan (Lucas y García 
2002, 97) “…La tecnología es una construcción social y a la vez, contribuye a 
modificar la realidad social…”: lo que implica, una profundización minuciosa de 
esta tarea para comprender su desarrollo en todas sus dimensiones.     
Finalmente, se pueden destacar algunos efectos económicos y sociales de la 
Revolución informacional. Entre las primeras,  se puede mencionar la 
Globalización como consecuencia de los cambios en el sistema de transporte y 
comunicación, que ha originado la gran integración geográfica; la expansión de la 
economía de la información y el conocimiento; la importancia creciente de las 
organizaciones debido a la complejidad de la sociedad, que se han convertido en 
redes mediante las que se intenta lograr objetivos imposibles de alcanzar a través 
del esfuerzo individual; y la influencia en la toma de decisiones del consumo como 
elemento necesario para el mantenimiento de la producción. 
Entre los efectos sociales, cabe relevar “…la incorporación paulatina de la mujer 
en los diversos ámbitos de la vida social12 la percepción de las grandes divisiones 
culturales, que imponen en buena medida los limites a la Globalización; la 
expansión de la movilidad psíquica, entendida como capacidad del hombre para 
adaptarse a las continuas demandas de su ambiente. Todo ello, esta relacionado 
                                            
12
 “Esto es claro en los procesos productivos, pero va ampliándose a otros campos como la política 
o las distintas facetas de la vida profesional” (Lucas y García, 2002 Pág. 99). 
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con las mejoras en la educación y la propia importancia de los medios de 
comunicación de masas, que aumentan las experiencias mediadas…”. La 
expansión de la democracia, que según estos autores no se reduce al campo 
estricto de la política, sino que además constituye un valor que se debe considerar 
en las diversas esferas como la economía y la vida ciudadana; y nuevas formas de 
movilidad social relacionadas con la información en cuanto principio productivo. La 
estratificación actual, se orienta en torno a las posibilidades de acceso a la 
información. 
 
A partir de todo este proceso evolutivo de la industrialización, la humanidad ésta 
enfrentando un momento histórico de grandes y aceleradas transformaciones que 
han incidido cambios fundamentales en los estilos de vida, que evidencian el 
rumbo de su destino hacia un tipo de sociedad en la que la información (El 
conocimiento, la investigación o la educación) se está constituyendo en el principio 
interpretativo de su realidad. 
En consecuencia, el gran reto de las ciencias sociales frente a la sociedad de la 
información, es la resignificación de las realidades sociales mediante la utilización 
de metodologías investigativas empíricas, que les permita la construcción de 
postulados teóricos más acordes con los nuevos acontecimientos 
socioeconómicos, políticos y culturales y con las emergentes problemáticas a nivel 
de las organizaciones desde el ámbito local, con el fin de lograr una aproximación 
mas acertada al concepto de Globalización, tratando de cerrar la brecha existente 
entre sus teorías y la realidad; la cual, representa quizás el problema mas 
relevante que refleja la crisis en la que se encuentran en la actualidad.   
Se puede concluir entonces, que los trabajos paralelos y posteriores a Elton Mayo 
se desarrollaron dentro del contexto socio económico, político y tecnológico de los 
Estados Unidos en el período comprendido entre 1930 -1970, como respuesta a la 
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necesidad de nuevas teorías organizacionales más acordes con las exigencias de 
los diversos momentos históricos de la evolución industrial; es decir, que dichos 
trabajos se fueron realizando dentro de un nuevo ámbito empresarial e inducidos 
por factores de diverso orden como: el aumento extensivo de la producción 
industrial, la estabilidad paulatina de las relaciones del individuo con la técnica, 
con sus formas de trabajo y con el nuevo medio social (fabrica ciudad), la 
emergente concepción de bienestar social intervencionista en lo económico, la 
institucionalización de la seguridad social y el derecho a la protección, la 
organización del movimiento obrero en sindicatos que rompen la superioridad de 
los empresarios en los conflictos salariales y de modos de trabajo, la aparición de 
los grupos de trabajo, el sistema de roles en la empresa la separación entre las 
tareas de pensamiento y de ejecución del trabajo y el hecho de que la fabrica haya 
dejado de ser la protagonista de la sociedad para ceder su lugar primordial a la 
información, su generación, transformación y flujo, que pasa desde ese momento 
a incidir fuertemente en las decisiones económicas entre otros.  
1.4. RAMAS DE LA TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS 
 
El análisis de la teoría de las relaciones humanas, se puede dividir según (Perrow  
1990, 104), en dos ramas fundamentales: la primera, está relacionada con la 
moral, el liderazgo y la productividad; la segunda se refiere a la estructura de los 
grupos y aunque ésta se basa en las premisas de la primera, su aplicación se da 
especialmente en las organizaciones como un todo. Se trata por tanto, de 
identificar las diversas temáticas que fueron impulsadas por dicha corriente como 
el liderazgo, la motivación y la dinámica de grupos entre otras. 
1.4.1.  Los modelos del Liderazgo y la Productividad 
Es bien sabido, que de las investigaciones de Hawthorne se concluyó que en el 
estado de ánimo de los obreros tenia influencia directa el tipo de supervisión al 
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que estaban sometidos. De allí, se originó el interés complementario al de la 
motivación por el fenómeno de la dirección.  
En este aspecto, afirma (Perrow 1990, 104) que la tesis general de esta rama de 
las relaciones humanas, plantea que un buen liderazgo llevará a un aumento de la 
productividad por parte de los trabajadores. El buen liderazgo entonces, debe ser 
democrático y no autoritario, centrado en el trabajador y no en la producción e 
interesado en las relaciones humanas más que en las reglas burocráticas. La 
hipótesis, es que el buen liderazgo genera una alta moral que a su vez, conllevará 
a un mayor esfuerzo que se materializará en una mayor producción y reducirá la 
rotación de personal, el abstencionismo y los trastornos causados por estas 
situaciones, elevando así la productividad.   
Al respecto, afirma (MCGregor 1974,217), que un alto grado de motivación, 
rendimiento y satisfacción, suponían el descarte de fuerzas restrictivas como una 
supervisión excesivamente rigurosa y una organización severa del trabajo, que 
impedían al individuo la utilización de sus capacidades y preparación, pues de lo 
contrario, tienden a provocar apatía, rebeldía y bajo rendimiento.    
Como resultado de cuarenta años de investigación intensa en esta área, se cuenta 
con una amplia y variada gama de información acerca de lo que realmente no 
afecta la productividad (o la variable interviniente, la moral), que incluye una lista 
de las condiciones que se deben tener en cuenta, que no ofrece garantías claras a 
la hora de aconsejar a los directivos sobre lo que puede hacer para aumentar la 
productividad.  Algunos aspectos abordados por estos modelos son:  
A. Actitudes y Rendimiento: Uno de los primeros estudios sistemáticos 
en el campo de la psicología industrial, se realizó en 1930 con el fin de 
determinar las actitudes de los trabajadores, llegando a la conclusión de 
que éstas no estaban relacionadas con sus actitudes hacia su trabajo, 
supervisores o políticas de personal. Se investigaron también, una serie 
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de variables como edad, inteligencia, educación y ajuste emocional, 
pero tampoco se encontró ninguna relación. El discurso predominante 
entre los científicos sociales de aquella época, era que los trabajadores 
felices, deberían ser trabajadores productivos y este planteamiento era 
precisamente lo que los estudios que se realizaron desde inicios de los 
40 pretendían demostrar. 
Hacia 1954, ya había unos 50 estudios sobre las relaciones entre actitudes y 
rendimiento;  de los cuales, se llego a  las mismas  conclusiones de los años 30.  
Pues no se encontraron evidencias de que las actitudes tuvieran alguna relación 
con el rendimiento, aunque, las satisfacciones si estaban relacionadas con el 
ausentismo y la motivación. No obstante, otros  estudios como la revisión 
bibliográfica publicada por Víctor Vroom, en 1964, concluyó que la relación entre 
satisfacción y rendimiento era bastante constante pero tenue; por consiguiente, a 
los directivos difícilmente les competerá aumentar la satisfacción de los 
trabajadores a menos que sea para reducir la rotación y el ausentismo. 
En este aspecto, (McGregor 1974,215), expresa que los factores satisfactorios 
están altamente asociados con un alto grado de satisfacción, motivación y 
rendimiento, son obtenidos por el individuo como resultado directo de su propio 
esfuerzo y son inherentes a su actividad. 
B. Liderazgo y Rendimiento: Abordar el efecto de la conducta de 
liderazgo sobre el rendimiento humano, resulta un poco más complejo, 
ya que la tradición de las relaciones humanas ha considerado según 
(Perrow 1990, 107) que la conducta de dirección o supervisión, ha sido 
formada especialmente por trabajadores activos y no  por una buena 
toma de decisiones sobre factores tan impersonales como el mercado, 
la tecnología, la competitividad o la estructura organizativa. Sin 
embargo, las decisiones que no atañen a las personas parecen tener 
mayor efecto que las relacionadas con la forma de dirigir a la gente.  
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Pero en realidad, los estudios concretos sobre el liderazgo se iniciaron a partir de 
1945 con un proyecto a diez años en la universidad de Ohio, mediante el cual los 
investigadores en especial psicólogos, comenzaron a trabajar sobre el tema a 
partir de un método práctico y empírico característico de los procesos 
investigativos de las ciencias sociales posteriores a la segunda guerra mundial, 
con el objetivo de descubrir y catalogar todos los rasgos que pudieran afectar la 
capacidad de liderazgo a nivel individual y no grupal, para analizar cuáles eran los 
más importantes. La más conocida contribución en este campo, es la de Likert 
(1961-1967) quien presenta un modelo más complejo que los anteriores, pues 
además del liderazgo considera otras variables como motivación, comunicación y 
toma de decisiones.   
 
Después de varios años de investigación y a través de la utilización de técnicas de 
análisis de datos cada vez más refinadas, surgieron dos dimensiones o factores 
que al parecer explicaban la mayor parte de la variación entre el estilo de liderazgo 
y el rendimiento del grupo. A uno de ellos, se le denominó “estructura iniciadora”, 
referido a la estructuración y definición de la función tanto del líder como de sus 
subordinados. Al otro factor, se le llamó “…consideración (Para con los 
sentimientos de los subordinados), respeto por sus ideas y confianza mutua, un 
individuo con alta puntuación en este factor promovería buenas relaciones y 
comunicación bidireccional…”. (Dávila 1985, 200)   
Casi al mismo tiempo, aparece otro conjunto de estudios provenientes del Survey 
Research Center de la universidad de Michigan, mediante los cuales se 
conceptualizaron en primera instancia dos estilos: orientación del empleado y 
orientación de la producción, que fueron considerados como polos opuestos de un 
continuo en la medida que el primero, representaba un buen ejercicio de las 




Entre los investigadores más sobresalientes que participaron en estos estudios, se 
encuentran: Kurt Lewin (1938), quien planteo el contraste entre el líder 
democrático y el autoritario, dando cabida a veces a una tercera postura, “Laissez 
Faire”; Daniel Katz, N. Maccoby y Nancy C. Morse (1950), que abordaron la 
orientación del empleado y la de la producción como dos polos opuestos. Robert 
Kahn (1959), que agregó la dimensión de modificar las metas del empleado. 
Posteriormente Floyd Mann, destaco tres habilidades: en relaciones humanas, las 
técnicas y las administrativas. Las técnicas, limitan a métodos y técnicas para 
conseguir que se realice una tarea; y  las administrativas incorporan aspectos 
estructurales tales como: planificación, organización, inspección, coordinación y 
garantía de que las metas del grupo convergen en las metas de la organización 
total (Perrow 1990, 108). 
Es importante relevar, que además de la importancia del liderazgo, la mayoría de 
los teóricos de las relaciones humanas han sostenido según (Perrow 1990, 110), 
que el enriquecimiento del trabajo aumentaría tanto las satisfacciones como la 
productividad y que la división del trabajo produce trabajos simplificados que 
requieren poca destreza porque son de ciclo corto; lo que conduce a la monotonía, 
el aburrimiento y el descontento, que a su vez son los que generan el absentismo, 
la rotación y la disminución de la producción.  
Además, no se encontraron evidencias que apoyaran la tesis del enriquecimiento 
del trabajo; pues no todos los trabajadores se encuentran satisfechos cuando se 
les permite participar en la forma de decisiones y algunos prefieren métodos de 
trabajo rutinarios repetitivos y concretos.  Es decir,  que el clima del grupo, ejerce 
una influencia sustancial sobre la efectividad de los estilos de liderazgo en la 
medida en que una situación es favorable o desfavorable para un líder; 
entendiendo que es favorable, cuando el grado de las relaciones entre el líder;  y 
el miembro del grupo son buenas y por tanto, las tareas se pueden programar con 
facilidad y la posición del líder está claramente determinada. Y si estas 
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condiciones se dan, el mejor líder seria aquel que proporciona un rumbo para el 
trabajo y tiene éxito con el trabajo de grupo. 
C. La Formación de Líderes : El más famosos de los programas que se 
han implementado para la formación de líderes es el llamado 
“programas de T- Group” el cual se ha extendido y ha tomado gran 
importancia en el mundo de las organizaciones, ya que su objetivo 
principal es “intentar ampliar la conciencia interpersonal, desarrollar la 
autenticidad de las relaciones interpersonales y la conducta espontánea, 
eliminar el comportamiento que se deriva de puestos jerárquicos y 
sustituirlos por conducta de colaboración;  y desarrollar la habilidad 
necesaria para resolver los conflictos por medio de la solución de 
problemas, más bien a través, de la negociación, la coacción o la 
manipulación del poder”. (Perrow 1990 ,113).  
En consecuencia, se puede concluir que la mayor parte de la investigación sobre 
los modelos del liderazgo y la productividad, tanto desde el punto de vista teórico 
como desde el de su orientación, es básicamente de tipo psicológico ya que 
constituye el grupo más amplio de estudios empíricos sobre este tema, dentro de 
la tradición de las relaciones humanas y posiblemente también del análisis 
organizacional en general. Dichos modelos, se han ido complicando en la 
siguiente progresión: “una alta moral, lleva a la productividad; un buen liderazgo 
(liderazgo democrático, buenas relaciones humanas, consideración etc.) lleva a 
una moral alta (y, por tanto, a una alta productividad); un liderazgo eficaz 
(combinando una preocupación por la gente con una preocupación por la 
efectividad en el desempeño del puesto) lleva a una alta moral y/o  productividad; 
el liderazgo efectivo debe moldearse de acuerdo con la situación grupal (es decir, 
tarea del grupo, estructura, relaciones entre los miembros, calendario, estrés etc). 
Salvo pocas excepciones, no se suele admitir que los líderes puedan cambiar sus 




1.4.2.  Los Modelos de las Relaciones Grupales  
La segunda rama de las relaciones humanas sugerida por (Perrow 1990,104),  
incorpora los supuestos de los modelos del liderazgo y la productividad, pero se 
preocupa más por el cambio del clima organizacional total, que por los modos de 
hacer de los lideres como individuos, pues se generalizan los supuestos del 
modelo psicológico a unidades más grandes y hay mayor interés por la interacción 
de los grupos; el papel de la alta dirección a la hora de establecer un clima 
adecuado, minimizar las diferencias jerárquicas en la organización y aumentar la 
influencia de todos los grupos (el esquema psicológico se refiere a las relaciones 
humanas y el de las relaciones grupales a los recursos humanos). 
En el modelo de las relaciones grupales, se justifica la implicación del individuo en 
la organización. Y la identificación con los fines de ésta. En este aspecto,  según  
(Chris Argyris 1976, 5) postula un conflicto fundamental entre el individuo y la 
organización descubriendo  que la organización exige normalmente una conducta 
dependiente e infantil de sus miembros y hace que les resulte difícil crecer y lograr 
o mantener la madurez. Pues según su hipótesis la gente frustrada es la que 
aspiraba a la madurez o al éxito psicológico y no podía alcanzar sus objetivos por 
la naturaleza misma de sus tareas o por la acción de quienes aspiraban a la 
madurez y al fracaso psicológico. 
El supuesto que aquí subyace, según este autor, es que el contexto organizacional 
es el más importante para los individuos, y si no son capaces de una conducta 
autorealizadora dentro de la organización entonces son inmaduros. Y por tanto, 
exige una estructuración radical de las organizaciones y una terapia más amplia 
de T- Groups para permitir a todos los que sean capaces de madurez que se 
comporten de una manera madura. Lo que implica para la organización, la 
responsabilidad de desarrollar la madurez de los individuos. 
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Finalmente, se puede relevar que estas dos ramas de la escuela de las relaciones 
humanas, son las que han dominado la teoría organizacional; pero también han 
generado críticas. De las cuales, se pueden rescatar algunos supuestos 
cuestionados como la armonía, la necesidad de jerarquías, la resolución del 
conflicto y el deseo de participación que aparecen en esta escuela. 
Existe escaso apoyo empírico para esta escuela y por tanto, aumento de las 
limitaciones y contingencias que hacen que esquemas tan amplios como los de 
Likert, parezcan no tener sentido y poseer sesgos teóricos. No se pueden 
entender las organizaciones sólo explicando las actitudes y comportamientos 
individuales o incluso los de los grupos conformados por ellos. Lo que implica, 
mayor conocimiento aunque desfasado13, sobre psicología y psicología social y 
poco sobre las organizaciones como tales. 
Aunque la conexión entre los estudios de actitudes, comportamiento y 
personalidad y los estudios sobre organizaciones aun no se ha establecido, 
existen algunas opiniones que  sugieren que las organizaciones van hacia atrás; 
pero aún así, no debe exagerarse la dificultad de lograr que éstas funcionen 
adecuadamente. Se trata más bien, de crear nuevos pensamientos o significados, 
de una construcción social de un mundo que siempre ha existido y que ha estado 
incidido, por sucesos o interpretaciones equivocadas. 
En efecto, si los pensamientos surgen de la conducta humana, entonces lo que se 
considera como afirmaciones sobre las metas organizacionales o de grupo pueden 
ser sencillamente interpretaciones de donde se ha estado y  no de hacia dónde se 
quiere ir. Por consiguiente, “la fijación de metas por parte de los individuos y 
                                            
13
 “La gente de estas disciplinas ya no se creen que cosas tales como normas, valores y 
personalidad, existan en la realidad o que expliquen mucho; estos conceptos, pueden producir 
únicamente la falta sensación de orden en un mundo que tanto los académicos como la gente de la 
calle quieren ordenar a toda costa. También la sociología se ésta encontrando con dificultades en 




organizaciones, sirve para dar sentido a lo que posiblemente es un proceso más 
azaroso y aislado, accidental y titubeante” de lo que se había pensado. (Perrow 
1990, 142). 
Estas posibilidades son inquietantes y desafían las interpretaciones de los seres 
humanos sobre sus propias experiencias; lo que surgiere, que los procesos 
sociales se deben abordar de un nuevo modo, es decir, comenzando por 
aproximarse empíricamente a las cosas más triviales, para iniciar el proceso de 
construcción de la realidad. De lo que se deduce, la excesiva racionalidad de la 
dirección científica de las teorías sociales en general y de la teoría organizacional 
en particular, a la cual se contrapone la racionalidad romántica de la tradición de 
las relaciones humanas. 
1.5.  TRABAJOS PARALELOS Y POSTERIORES A ELTON MAYO 
Dentro del contexto de la escuela de las relaciones humanas se considera 
importante relacionar los principales autores que paralelos o posteriores a Elton 
Mayo contribuyeron de una u otra manera a la consolidación de la teoría 
organizacional; lo cual, implica abordar también sus postulados, planteamientos o 
teorías específicas que los clasifica como representantes de la corriente 
humanística.    
1.5.1 Autores Paralelos a Elton Mayo  (1930-1950) 
En el proceso de la administración, siempre se han generado grandes inquietudes 
acerca de cómo organizar a las personas en grupos de trabajo efectivos. Las 
organizaciones formales por ejemplo, tienen objetivos explícitos, limitaos y 
anunciados  que según (Tyson y Jackson, 1997,134), “…se constituyen con un 
propósito formal y requieren que las personas establezcan relaciones formales con 
base en alguna especie de contrato. La extensión de la organización a una 
colección de agrupaciones formales unidas, bajo la dirección de una jerarquía de 
líderes, crea una estructura de relaciones…”. 
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Las teorías organizacionales de los diversos comentaristas, constituyen el 
resultado de los múltiples y variados supuestos sobre los centros laborales, las 
razones por las que las personas trabajan y las consecuencias de sus relaciones y 
aquellas asociadas a los actos sociales que se derivan de las estructuras de las 
organizaciones formales.  Las teorías, son el único medio práctico para transferir 
el aprendizaje de una situación a otra. Razón, que justifica en parte que la teoría 
organizacional deba ser considerad como una guía para tomar decisiones ya que 
cuenta con una amplia gama de explicaciones y afirmaciones basadas en la 
investigación y experiencia, para escribir diferentes tipos de relaciones laborales y 
sus consecuencias.  En este aspecto, se puede decir que después de los estudios 
de Hawthorne y el enfoque de las relaciones humanas, algunos sicólogos 
organizacionales entre ellos Argyris propusieron un modelo de la humanidad social 
actualizante, en lugar de la criatura racional económica de los teóricos clásicos; 
aunque se critico este enfoque porque expone lo que debía ocurrir y no lo que 
ocurre en la realidad.  
1.5.1.1 CHESTER BARNARD (1886-1961) 
CHESTER BARNARD, fue un teórico de la gestión que también tuvo éxito 
profesional, Barnard ganó una beca para estudiar economía en Harvard, pero 
antes de terminar su grado se unió a la American Telephone and Telegraph donde 
trabajo como estadístico; pasó toda su vida laboral en la empresa, eventualmente 
hasta convertirse en presidente del New Jersey Bell in 1927.  Barnard se mantuvo 
en la empresa hasta su jubilación en 1952. Sus intereses son variados: Durante la 
segunda guerra mundial, trabajo como ayudante especial del secretario del tesoro 
de los Estados Unidos y coescribió un informe  que constituyó la base de la 
política de energía atómica de los EE.UU. (Barnard, 2003,14).  
Además, la figura del ejecutivo para él no es dictatorial no orientada a simples 
logros a corto plazo, en lugar de ello, parte de su responsabilidad para 
fundamentar los valores y objetivos de la organización. Pues sostiene, que los 
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valores y los objetos deben traducirse en acciones en vez de quedarse en 
fraseología motivacional. 
Según comenta (Perrow, 1991, 76), cuando Barnard estaba escribiendo “… las 
funciones del ejecutivo …”  a finales de los  años 30, no había nada que pudiera 
considerarse algo así como una teoría académica de la organización en todos los 
Estados Unidos ; por tanto,  su libro fue enormemente influyente y contiene el 
germen de 3 tendencias diferentes de la teoría organizacional que dominaron que 
este campo durante las tres décadas siguientes: la escuela institucional, la escuela 
de la toma de decisiones y la escuela de las relaciones humanas. Los principales 
teóricos de dichas corrientes reconocieron su deuda con Barnard. 
Según Chiavenato (1981,148), en 1938, Barnard anticipándose a la época y al 
propio Behaviorismo propuso la elaboración de una teoría de la cooperación en la 
organización formal, entendiendo la organización como un sistema de actividades 
conscientemente coordinado de dos o más personas, por lo que la cooperación se 
convierte en un aspecto esencial para la organización;   pues ésta sólo existe 
cuando: hay personas capaces de comunicarse entre sí y están dispuestas a 
contribuir con su acción para cumplir un propósito común. Además, para este 
autor en todos los sistemas de cooperación los factores sicológicos y sociales 
estarán siempre presentes, y la experiencia y elección atribuidas al individuo, 
implican dos apreciaciones implícitas en las relaciones humanas que atañen de 
dos modos la conducta de las personas en materia de comportamiento intencional: 
las capacidades del individuo en la situación y su determinación dentro de los 
límites establecidos por sus capacidades.  
 Los intereses de Barnard fueron variados. Gran parte de lo argumentado por 
Barnard se encuentra en el pensamiento administrativo contemporáneo. Por 
ejemplo, destacó la necesidad para la comunicación de modo que cada persona 
pueda estar ligada a los objetivos de la organización, también abogó porque las 
líneas de comunicación fueran cortas y directas.  Además, la figura del ejecutivo 
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no es dictariorial  ni orientada a simples logros a corto plazo, en lugar de ello parte 
de su responsabilidad para fomentar los valores y objetivos de la organización, 
pues sostiene que los valores y los objetos deben traducirse en acciones en vez 
de quedarse en fraseología motivacional  (Chester Barnard, 2003, 2).   
En lo que respecta la escuela de las relaciones humanas, trata los efectos 
negativos como anómalos y patológicos, no obstante, esta postura, puede 
invertirse para permitir que se evidencie la verdadera naturaleza de los grupos 
informales, sirviendo así a la organización. Concepto, que según (Perrow, Pág. 94) 
coloca dicha perspectiva al mismo nivel que la de Barnard y aunque no se ignora 
el conflicto, este se aborda de una manera semejante. La autoridad de abajo hacia 
arriba, florece en la perspectiva de la dirección participativa, pero en cuanto a los 
salarios e incentivos, si bien tienen poca acogida tanto en ésta como en cualquiera 
de las teorías actuales de las organizaciones, ninguna de ellas toma una posición 
tan externa como la de Barnard. El énfasis critico en la comunicación como 
mecanismo manipulador, se mantiene. Y a pesar de que gran parte de la teoría de 
las relaciones humanas, esta dedicada a fenómenos de carácter individual, se 
proclama la superioridad del conocimiento y racionalidad del grupo sobre el 
individuo. 
Para Barnard, la cooperación es la esencia misma de las organizaciones, 
destacando la cooperación hasta el punto de excluir cuestiones tales como el 
conflicto, la coordinación obligatoria y los incentivos financieros.  “… El objetivo de 
la cooperación es la eficacia y la eficiencia de un sistema de cooperación es el 
producto de la eficacia de los individuos que aportan los esfuerzos 
componentes…” (Barnard 1937,78). No obstante, para él la eficacia del esfuerzo 
cooperador se refiere a la realización de un objetivo del sistema y está 
determinada por las exigencias que dicho  sistema implica, y la eficiencia está 
relacionada con la satisfacción de los motivos individuales. 
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Otro aspecto importante, es que para Barnard   “Las organizaciones no pueden 
dejar de tener una finalidad moral. La sociedad misma encuentra su configuración, 
su estructura y proceso a través de las organizaciones. “…La única meta de los 
negocios  reside en el servicio. No es el beneficio, ni el poder, ni la ideología 
política, ni por supuesto, el lucro personal. El objetivo común de la organización 
tiene que ser siempre un objetivo moral, y la única función sensata de la dirección 
consiste en inculcar este propósito moral en la fibra misma de la organización…” 
(Perrow 1990,80) 
A lo largo de su obra, Bernard insiste que las acciones organizacionales no son de 
naturaleza personal, incluyendo las decisiones del director. Pues dichas 
actividades, están coordinadas para constituir un sistema y por tanto, sus aspectos 
relevantes son impersonales.  Postura, que lo obliga a hacer una clara distinción 
entre los aspectos organizacionales de la gente y los aspectos personales y 
sugiere  que cada persona que participa en una organización debe ser 
considerada como si tuviera una doble personalidad: la de organización y la 
individual; este concepto se asemeja al de puesto organizacional, pero se 
establece entre ambos una clara diferencia. 
De igual manera, construir una hipótesis sobre la organización, y minimiza la 
relevancia de la elección personal. Lo que significa, que el ejecutivo al decidir elige 
entre alternativas, pero éstas no reflejan una elección personal. Dicho de otra 
forma se entiende  que  “… se le atribuye al individuo la restringida facultad de 
elección, capacidad que le atribuye una intención a la adecuación con referencia a 
la conducta humana, que hace de ella algo más que una mera respuesta a las 
condiciones del momento…” (Barnard 1937, 60).  Es decir, que las decisiones del 
ejecutivo son de naturaleza impersonal, ya que él pertenece según el autor, a un 
sistema de actividades conscientes coordinadas o fuerzas de dos o más personas;  
lo que se traduce en la definición que Barnard le da a la organización formal.  
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Según Barnard, las organizaciones son superiores a los individuos y la lógica 
surge de la interacción de las personalidades organizacionales o del campo de 
fuerzas emitido por las personas, entonces las organizaciones son racionales y los 
individuos no y la lógica no constituye una característica del individuo, sino sólo de  
relación coordinada de individuos que actúan en función de su personalidad 
organizacional, lo que deja claro, según (Perrow 1990, 82) las consecuencias de 
sobrevalorar la organización por encima de la persona. 
En cuanto a las funciones dirigentes, (Barnard 1937, 246), las concibe como la 
labor especializada para mantener los sistemas de esfuerzo cooperador, es decir, 
el funcionamiento de la organización y permiten averiguar si se desea  qué trabajo 
se va a realizar y quienes lo hacen en una organización particular.  
En cuanto a los incentivos y aportaciones, el equilibrio entre ambos aspectos  es 
otra idea que no encaja en la perspectiva cooperativa de Barnard, puesto que las 
organizaciones como sistemas de contribuciones (que el trabajador hace a la 
organización) e incentivos (como parte de lo que recibe), es una concepción 
reciente y él anticipó este planteamiento en 1938, con la convicción de que si 
ambos son equilibrados, la organización también lo será y por tanto, sobrevivirá; 
pero cabe anotar, que Barnard no consideró la posibilidad en que las 
contribuciones superan los incentivos, que es lo que explica la ganancia que se 
genera en una organización cuando la gente da más de lo que recibe y que le 
permite prosperar, crecer y amasar poder. 
Restar sistemáticamente importancia a los incentivos económicos, se convirtió en 
un aspecto esencial para la perspectiva de Barnard sobre las organizaciones; lo 
que sugiere, que los trabajadores laboran sólo por un salario que les permita la 
sobrevivencia; de lo que se infiere, que él destaca el casi despreciable papel de 
los incentivos materiales mas allá del nivel de las necesidades fisiológicas básicas 
cuando expresa: que  “… la aportación de la lealtad y la sumisión no se puede 
adquirir ni por alicientes materiales ni otros incentivos…”  (Barnard 1937, 251); 
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pues aunque el dinero y otros incentivos, normalmente se utilicen para pagar a las 
personas responsables, la responsabilidad en sí misma no proviene de ellos. 
En lo relacionado con la autoridad,  Barnard desarrolló una teoría totalmente 
opuesta a las enseñanzas a la escuela clásica, es decir, de aquellos  que  
plantean que los de arriba tienen mucha más autoridad que los de abajo y que 
dentro de la organización, ésta es esencial para ordenar, contratar, multar y 
controlar a los individuos de uno u otro modo; lo cual, representa un problema 
para los adeptos del sistema cooperativo. De hecho, según (Chiavenato 1981, 
149), para Barnard y muchos de sus seguidores la autoridad  es el carácter de una 
comunicación (orden) dentro de una organización formal en virtud de la cual (la 
comunicación) se acepta por el colaborador de la organización como miembro de 
la misma; es decir, que  la autoridad viene de abajo porque los subordinados 
toman decisiones para otorgar la autoridad a  otros que están por encima de ellos; 
y sus órdenes, sólo se legitiman si los subordinados la aceptan. De lo contrario 
dichas órdenes carecen de autoridad. 
En el campo de los grupos informales, estos han sido un eje de discusión bastante 
relevante en la obra de Barnard, debido al papel que desempeñan en las 
organizaciones, ya que son necesarios para proporcionar comprensión y 
motivación en aquellas áreas en que la organización presenta deficiencias. Pues 
según (Chiavenato 1981, 148),  son los responsables de fijar las prácticas, las 
actitudes, el  entendimiento, la costumbre, los hábitos y las normas de conducta 
que son necesarios para el funcionamiento de la organización formal en cuanto  a 
los mecanismos de comunicación, de cohesividad y de protección de la integridad 
individual, con la que los empleados deben estar conformes.   
Infortunadamente, Barnard descuidó la posibilidad de los aspectos negativos de 
las relaciones informales y negó que la información informal podría tener 
propósitos comunes, limitándose a enfatizar que éstos eran únicamente 
personales, enmarcando los acuerdos consensuados por los trabajadores sobre lo 
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que se concebía como un buen día de producción en la categoría de actividad no 
organizada. Planteamiento, que se sustenta en que las organizaciones informales 
no pueden ser racionales como las formales, sino que mas bien, “corresponden 
con los hábitos y acciones inconscientes y no intelectuales del individuo”; (Perrow 
1990, 89) lo que sugiere, que en este aspecto, se aproxima mucho al 
planteamiento de Roethlisberger y Dickson en lo que respecta a su posición de 
que la conducta de los directivos es principalmente racional, mientras que la de los 
trabajadores no lo es. 
En consecuencia, se puede analizar que desde la perspectiva cooperativa de las 
organizaciones propuesta por Barnard, se percibe un distanciamiento entre la 
organización y la persona que predomina en todos sus conceptos más 
importantes; además, las organizaciones son cooperativas, persiguen un fin moral 
y se legitiman por su propia definición; las áreas problemáticas de la organización, 
como poder, conflicto y metas individuales, quedan por fuera de su modelo, 
porque lo malo viene de afuera, y la autoridad no existe, a menos que sea 
voluntariamente aceptada. 
Se puede decir entonces, que la debilidad más relevante del modelo de Barnard, 
está según (Perrow 1990, 93) en su funcionalismo extremo, pues se visibiliza a 
una aceptación acrítica de las organizaciones como entes funcionales para todos 
los implicados y en el moralismo que se deriva de esta perspectiva. Estos 
conceptos en la actualidad, tienen gran incidencia en la legitimación y justificación 
de lo que siempre debería ser problemático; es decir, el valor del esfuerzo humano 
en los sistemas obligatoriamente coordinados. Además, no existe evidencia en los 
escritos  de Barnard que indique que las organizaciones deberían cambiarse para 
dar cabida a una mayor participación de los subordinados, ni de que la gente 
debería ser tratada con más amabilidad; de lo que  se infiere, que Barnard era un 
defensor más extremo de la dirección que los demás teóricos de las relaciones 
humanas y aunque sigue en la tradición de Mayo, se considera mas útil y 
penetrante que la mayoría y mucho más respetado. 
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1.5.1.2 KURT LEWIN (1890-1947) 
Kurt Lewin ha tenido un impacto significativo sobre la gestión moderna, sus 
conceptos son ampliamente utilizados y sus alumnos se encuentran entre los 
principales contribuyentes a la escuela de relaciones humanas, gestión de 
personal y psicología industrial. Sin embargo, muchos estudiantes de la gestión 
son inconscientes de Lewin y sus contribuciones a la gestión del personal. Kurt 
Lewin fue un investigador cuyo ingenio innovador en el campo experimental 
proporciona un punto de vista científico, base para muchos de los conceptos 
actuales en la disciplina de la gestión (Wolf, 1973, 322), Entre sus principales 
contribuciones a la teoría de la gestión son: 1) los conceptos de la teoría de 
campo, 2) la investigación en acción (el entretejido de experimento de laboratorio, 
una investigación sistemática sobre este terreno y el servicio al cliente), 3) El 
estudio de la dinámica de grupos, 4) aspectos de sensibilidad de las técnicas de 
formación. 
En este breve documento es difícil dar una idea total de la contribución e impacto 
de Kurt Lewin a las ciencias de la gestión. Había nacido el 8 de septiembre de 
1880 en lo que ahora es Polonia. Pasó Gran parte de su vida temprana en Berlín 
donde estudió en el Kaiserin Augusta Gymnasium and the University of Berlin. En 
la primera guerra mundial sirvió en el ejército alemán y fue condecorado con la 
cruz de hierro, estudió filosofía en virtud de Ernest Cassier y psicología en el 
Psycological Institute of the University of Berlin en virtud de Carl Stumpf. 
 En 1921 fue nombrado profesor en el instituto y para 1930 Lewin era reconocido 
en el mundo de la psicología. Con el ascenso de Hitler y en anti-semitismo en 
Alemania Lewin Busca refugio en los Estados Unidos. Estuvo dos años trabajando 
en el Home Economics’ School at Cornell University y de 1936-1945 fue profesor e 
investigador en el Iowa Child Welfare Research Station of the University of Iowa. 
Poco antes de morir, Lewin creó el centro de investigación de dinámica de grupo 
en el MIT (Wolf, 1973, 322-323).        
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En su desarrollo intelectual, puede ser dividido en dos fases, la primera fase en  el 
periodo de Alemania después de la primera guerra mundial donde su pensamiento 
estaba centrado en la filosofía de la ciencia y la psicología en el desarrollo de los 
individuos. En la  segunda fase en los Estados Unidos, desde 1930 hasta su 
muerte en 1946, cambia el interés de sus estudios centrados en el individuo al 
grupo, y el nacimiento de la dinámica de grupo como un campo de estudio 
(Papanek, 1973, 318). 
 
Lewin ha logrado influir significativamente en la psicología social, en la psicología 
del desarrollo y en la psicología experimental. Sus contribuciones al pensamiento 
gerencial esta íntimamente relacionado con los demás trabajos. Optó por un 
“punto de vista teórico-práctico”. Su interés estaba centrado al mundo de la 
realidad y a la aplicación de la ciencia de la psicología a los problemas reales de la 
sociedad. Ese interés en la realidad de la vida cotidiana de los hombres que lo 
llevó a investigar temas que tengan relación con la gerencia. Por ejemplo, en el 
campo de la gestión, hizo contribuciones en la comprensión del liderazgo, 
formación de los trabajadores en la fábrica, la toma de decisiones, gestión del 
cambio, dinámica de grupos, hacer frente a los conflictos, el empleo de los grupos 
minoritarios, la lucha para hacer frente a los prejuicios y al fanatismo (Wolf, 1973, 
323).     
Entre sus conceptos en el campo de la gestión, en 1920 Lewin publica un 
documento que es increíblemente contemporáneo en su apreciación, en el  que 
figura claramente el concepto de ampliación y enriquecimiento del trabajo; el titulo 
de la publicación puede ser traducido aproximadamente como “Humanización del 
sistema de Taylor: Una investigación sobre los fundamentos de la psicología del 
trabajo y de la vocación” (Humanization of the Taylor System: an Inquiry into the 
Fundamental Psychology of Work and Vocation." Must work be drudgery?). “El 
trabajador quiere que el trabajo sea rico, amplio y variado, no invalidante y 
63 
 
estrecho. El trabajo no debe limitar  el potencial del desarrollo personal. El trabajo 
puede implicar el amor, la belleza, la alegría y el aumento de la creación. 
Progreso, que en este caso no significa reducción de la jornada de trabajo, pero si 
un aumento en el valor humano de la obra”  (Lewin 1920, 12). Ésta es la semilla 
de la posterior investigación por la gerencia por la participación y la decisión en 
grupo.  
Puede ser detectado en Lewin, el énfasis en la apertura y en la obtención de 
cooperación de los trabajadores y de los concejos laborales (sindicatos) Lewin 
tenía grandes esperanzas de que las ciencias del comportamiento puedan 
contribuir a la mejora de la humanidad y la felicidad, pero también un claro 
reconocimiento de que el conocimiento en psicología puede ser aplicado en forma 
destructiva o con fines de explotación. Los debates contemporáneos en la 
formación y desarrollo organizacional confirma la validez de estas esperanzas y 
sus temores. (Papanek, 1973,  318).       
Entre sus trabajos sobre liderazgo, llevó a cabo experimentos centrados en 
liderazgo autoritario y los estilos de liderazgo democrático. En estos experimentos 
indicaron que los estilos de liderazgo y no las diferencias individuales, tienden a 
determinar el comportamiento del grupo.   Entre 1939 a 1947 a través de Lewin 
había una estrecha relación con la Harwood Manufacturing Company, con esta 
conexión se ha realizado una serie de experimentos  que se ocupan de la 
formación, la superación de la resistencia al cambio, el cambio de estereotipos y 
reducir los conflictos. Probablemente el más famoso de los experimentos en la 
compañía Harwood fue llevada a cabo por el Jonh French y Lester Coch (1948)  
donde se demostró que la motivación, la moral y la productividad es más ato en 
los grupos de trabajo que han participación plenamente en el cambio de las 
condiciones de trabajo. (Wolf 1973, 323). 
 Por otra parte, fue en Harwood en donde uno de los principios de las actividades 
del desarrollo organizacional se informó. El caso fue descrito como crónica en la 
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solución de conflictos en la industria;  y según (Wolf 1973, 224) en el caso, Alex 
Bavelas funciona como un consultor externo para eliminar los conflictos derivados 
de la superposición de autoridad en la situación ambigua. El caso en si mismo 
puede ser considerado como un prototipo de algunas de las actividades que 
actualmente describe el desarrollo organizacional (D.O). Igualmente, Los trabajos 
del desarrollo organizacional utilizan técnicas de Lewin como el análisis de campo 
de fuerza y la sensibilidad al entrenamiento. El tema central del pensamiento de 
Lewin en el estudio de casos de Bavelas, es que la estructura de trabajo y las 
técnicas de producción debe ajustarse a los seres humanos que tienen que vivir y 
de la reacción en el lugar de trabajo, en esta corriente se pueden encontrar el 
diseño del trabajo, la ampliación de técnicas de puestos de trabajo y técnicas de 
pensamiento sistémico (Wolf, 1973, 224).  
Posteriormente, Lewin fue el padre del centro de investigación para la dinámica de 
grupos en el MIT. Él concebía el centro y planteó el dinero inicial para su 
comienzo. El centro comenzó a operar en 1945. Este centro tuvo investigación 
pionera sobre la productividad de grupo, la comunicación y la influencia, la 
percepción social, las relaciones entre grupos, los ajustes de los grupos y la 
formación de líderes (Wolf, 1973, 224).    
 Lewin murió en 1947, pero los conceptos de los que el fue pionero en el 
desarrollo, por ejemplo, “hacer frente al aquí y el ahora”, la retroalimentación, la 
confianza,  la apertura usando el grupo como un laboratorio, que se encuentran en 
las solicitudes de sensibilidad de la formación. Hoy la formación es un enfoque 
para ayudar a hacer frente a los problemas de las relaciones humanas. Lo 
anteriormente descrito, es superficial sólo poniendo de relieve algunas 
aportaciones de Kurt Lewin a la gerencia. Son muchos los  estudiosos que han 
sido influenciados por Lewin, quien  domina el campo de la psicología social y la 
psicología industrial. Las siguientes, son la mayoría de personas profesores de 
gerencia que reconocen públicamente su deuda intelectual con Lewin: 
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“Gordon Allport, Elliot Jacques, Chris Argyris, Marie Jahoda, Alex Bavelas, David 
Krech, Kenneth Berme, Rensis Likert, Warren Bennis, Ronald Lippitt Leland 
Bradford, Douglas McGregor, J. F. Brown, Donald MacKinnon, Dorwin Cartwright, 
Norman Maier, Morton Deutsch, Margaret Mead, Leon Festinger Gardner Murphy, 
Jerome Frank, Charles Myers, Lawrence K. Frank, Carl Rogers, John R. P. 
French, Stanley Schacter, Mason Haire Edward Tolman Fritz Heider, Alvin Zander” 
(Wolf, 1973, 225) 
Sus ideas aparecen hoy en los debates sobre productividad, gestión participativa 
(management by participation), Enriquecimiento del trabajo (Job enrichment), 
desarrollo organizacional (organizational development), estrés organizacional 
(organizational estrés) y cambio organizacional (organizational chage) (Papanek 
1973, 317).    
(Wolf, 1973,225) Comenta que Lewin ha tenido  una  gran influencia en 
importantes contribuyentes de la psicología, la psicología social y la psicología 
industrial. Probablemente el mayor impacto de Lewin sobre la gerencia aun esta 
por venir, se encuentra en su filosofía de la ciencia y el enfoque de investigación. 
Ésto, puede servir  como una inspiración para los estudiosos de la gerencia y en 
última instancia ayudar a contribuir al desarrollo de la teoría gerencial.     
 1.5.1.3 Mary Parker Follet  (1933-1968) 
Nació cerca de Boston en 1933. Estudió económica, política, derecho y filosofía en 
el Radcliffe College (Harvard) donde se graduó en 1898 con las máximas 
calificaciones, después de haber estado en el Newnham College de Cambrige, 
Inglaterra. Hizo sus estudios de posgrado en París. Según  (Stein, 1999, 373) esta 
excelente formación académica, por aquellos años extraordinarios para una mujer, 
su carácter meticuloso y ordenado le permitió desarrollar desde el comienzo de  su 
carrera profesional una metodología para abordar los temas del trabajo. 
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 Mary Parker Follet, fue una de las primeras en ver que la manipulación de las 
personas constituye un importante problema de los modelos de gerencia. Ella, era 
bastante singular en el reconocimiento de los conceptos de los que se ocupan 
principalmente los filósofos políticos que son pertinentes también para el proceso 
de gestión, administración y liderazgo de cualquier campo de la actividad humana 
(Fox, 1968,  520). 
  Su primera obra The Speaker of the House of Representatives estudía el modo 
de trabajar de los portavoces más eficaces del Congreso Americano, cómo 
realizan los procesos legislativos y ejercitan el poder y la influencia. Este libro, se 
convirtió en una obra de referencia;  después de volver a París se dedica a 
trabajar por un año en la organización del Sistema Público Escolar de Boston  
(Stein, 1999, 373). Posteriormente en 1918 publicó The New State: Group 
Organization the Solutions of Popular Goberment donde planteó la sustitución de 
instituciones burocráticas por un conjunto de grupos de redes formados por las 
mismas personas que analizan en grupo sus problemas y crean e implantan sus 
soluciones, una democracia verdaderamente participativa. 
Esta obra le abrió las puertas al mundo empresarial, fue llamada para formar parte 
de las comisiones de arbitraje y salarios mínimos, con la que acumuló ricas 
experiencias en relaciones industriales. El fruto de su experiencia fue la 
publicación de Creative Experience (1924) fascinada por el mundo de la acción 
empresarial, a partir de  la cual, sería reclamada en foros muy diversos (por 
ejemplo, The Bureau of Personal Administratión in the New York, The London 
School of Economics) y por ejecutivos e instituciones en las que prestó 
asesoramiento hasta su muerte a finales de 1933 (Stein, 1999,  374).  
En los comentarios que hace (Cruz Soto, 1997, 97) del libro de Pauline Graham 
(Editora), “Mary Parker Follet. Precusora de la administración. Recopilación de su 
obra escrita durante la década de 1920, Introducción de Peter, Drucker  McGraw-
Hill Mexico. 1997, 309p”  El trabajo en equipo como una condición inseparable de 
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la administración es una de las principales tesis que proyecta Mary Parker Follet a 
lo largo de esta obra en la que se reproducen sus escritos y conferencias que 
elaboró durante la década de 1920:  
“Prácticamente desconocida en el análisis de la teoría administrativa, Follet incluyo 
dentro del trabajo sociológico la importancia del trabajo y las relaciones 
interpersonales, pero desde el punto de vista de los negocios, lo que valió entre 
otras cosas, ser considerada por diversos expertos como la precursora de la 
administración. El pensamiento de Mary Parker Follet combina el enfoque teórico 
de una estudiosa de la administración con la operación misma de la organización 
que observo como asesora de empresas”. 
El objetivo de la editora de Pauline Graham es dar las principales contribuciones 
de Follett a la teoría administrativa, mismo que se desarrolla a lo largo de tres 
partes: “Fundamentos psicológicos de la organización empresarial”, “el individuo, 
el grupo y la sociedad” y el camino a seguir en los negocios” en las que se 
abordan diversas temáticas entorno al papel del individuo, la empresa y la 
sociedad.   
En la primera parte “fundamentos psicológicos de la organización empresarial”,  
(Cruz Soto, 1997, 98) comenta que Follett “Establece la necesidad de una nueva 
relación humana en la que el individuo sea el motor de desarrollo de los negocios” 
la autora propone “instaurar en las organizaciones un sistema de relaciones entre 
el sujeto y el objeto como una dicotomía que haga emerger la vinculación del 
individuo en un todo integrado”.   
Durante las últimas siete décadas, se ha procurado por elaborar técnicas que 
perfeccionan la estructura, el diseño, estilo de liderazgo y la distribución de 
recursos, de tal manera que el imperativo de la racionalidad impuesta a la 
administración por las condiciones generales de su ambiente, sea mejorada; en 
este aspecto, los humanistas industriales aparecieron con una revolución en el 
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ámbito de los valores de la organización Pero quizás, su contribución más 
significativa, consiste en el aporte de un nuevo conjunto de técnicas de 
comportamiento que en su concepto constituían medios más perfeccionados de 
realización del campo. 
1.5.2.  Autores posteriores a Elton Mayo (1940-1970)  
La contribución principal del movimiento de las relaciones humanas, radicó 
básicamente la incorporación de nuevas dimensiones teóricas, conceptuales y de 
metodología de la investigación al estudio de las organizaciones, mediante la 
acción de las ciencias sociales diferente de la utilizada por los teóricos clásicos, 
quienes consideraban que los supuestos económicos racionales acerca de la 
motivación humana eran suficientes para explicar el comportamiento laboral; el 
propósito de los humanistas, se centró  entonces en revaluar las teorías clásicas 
en este aspecto y demostraron que la motivación humana era “…un fenómeno 
complejo que sólo podía interpretarse a partir de investigaciones orientadas hacia 
la conducta y no enfocadas en la concepción del hombre económico…”(Scott y 
Mitchell 1981, 13)  
Aunque el movimiento humanista desapareció alrededor de los años sesenta su 
espíritu investigativo no se extinguió, más bien se transformó en un nueva 
corriente denominada el humanismo industrial, que se reflejó en las teorías y 
postulados de autores reconocidos como: Chris Argyris, Waren Bennis y Rensis 
Likert.  Mientras los defensores de las relaciones humanas sólo pretendían 
modificar la teoría clásica de la organización, los humanistas industriales se 
inclinaban a cambiarla drásticamente.  Y se apoyaban en una filosofía y en una 
serie de prácticas en su intento por transformar la estructura convencional de las 
interacciones en el trabajo y en el contenido del trabajo  mismo. 
El programa de los humanistas industriales, incluye la transformación del espíritu 
de la administración en términos de lo que es la buena administración de las 
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personas. Y según (Scott y Mitchell 1981,13) “…La organización se beneficiará 
con las modificaciones de la estructura, el contenido del trabajo y la actitud de la 
administración, pues se obtendrá una  realización más efectiva de las metas…”.  
Además, estos autores afirman  que el humanismo industrial engloba todos los 
movimientos de espíritu liberal y se esfuerza por liberar de la opresión al hombre 
que trabaja y por ofrecerle una oportunidad de autorrealización.  Aunque la 
doctrina humanista, en ocasiones es confusa e internamente contradictoria, sus 
fundamentos teóricos en las ciencias aplicadas del comportamiento son claros y 
unifican en este sentido a las relaciones humanas y a los humanistas industriales.  
Para ellos, la ciencia del comportamiento constituye una extensión lógica del 
estudio del hombre en las organizaciones, a fin de lograr un medio más racional 
para la utilización de los recursos humanos.  
Se pretende por tanto, relacionar los aspectos más relevantes de los trabajos 
posteriores a Elton Mayo. 
1.5.2.1Douglas McGregor (1906-1964) 
Douglas McGregor nació en 1906 en Detroit Michigan, es uno de los antepasados 
del pensamiento gerencial contemporáneo.  Es graduado de la Wayne State  
University y un doctorado en psicología experimental de la de Harvard University. 
Se incorporó como profesor de la universidad de Harvard en 1935 y en 1937 se 
vinculó al MIT (Massachussets Institute of Technology) en primer lugar como 
instructor y posteriormente como profesor.  Desde 1948 hasta 1954 fue presidente 
del College de Antioch.  Renunció a su presidencia en 1954 para reunirse en el 
MIT. Realizó tareas de Consultoría en las áreas de recursos humanos y relaciones 
laborales (Sultan, 2005,  35). 
En la edición revisada del libro “…El lado humano de las organizaciones…” de 
1994, en el prólogo que realiza Warren Bennis de este libro resalta de McGregor 
que a él se le debe la nueva  “…tendencia…” en todo el  campo de la 
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administración y en los nuevos terrenos del “comportamiento organizacional” y del 
“desarrollo organizacional…”.  Creó una nueva tendencia en administración al 
modificar todo un concepto del hombre organizacional y el cambio por un nuevo 
paradigma que hace énfasis en el potencial humano, “…subrayo el potencial 
humano y elevó el papel de las personas en la sociedad industrial…” (McGregor, 
1994, VII).  
Pronunció su famoso discurso de “la teoría Y” en la convocatoria del quinto 
aniversario de la escuela de Administración de Alfred P. Sloan del MIT en abril de 
1957. El titulo del discurso fue “…el lado humano de la empresa…” y con ese 
mismo título McGregor publicó su libro en 1960. En el prólogo,  Bennis comenta 
que Mcgregor incentivó una nueva teoría del poder y del conjunto de valores que 
guiarán el espíritu del puesto de trabajo industrial (McGregor, 1994, VIII).  Los 
temas transcendentales de las aportaciones de McGregor se pueden resumir en 
las siguientes proposiciones:  
- “Participación activa de todas las personas involucradas. 
- Una preocupación trascendental por la dignidad, el valor y el desarrollo del 
individuo. 
- El reexamen y la solución del conflicto entre las necesidades individuales, a 
través de relaciones interpersonales efectivas entre superiores y 
subordinados.  
- Un concepto de influencia basado no en la coerción, ni en las soluciones de 
compromiso ni en la evasión o la evitación. Sino en la apertura y en la 
confrontación y el proceso de “ventilar” las diferencias 
- La creencia de que el desarrollo humano es auto-generado y avanza en un 
ambiente de confianza, de retroalimentación y de relaciones humanas 
autenticas” (McGregor, 1994, VIII-IX).  
Además que los trabajos de Peter y Waterman, Ouchi, Kanter, Likert, Argyris, 
Schein, Blake y Mouton, Blankhard y muchos otros le deben a los aportes de 
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McGregor  su aceptación y desarrollo; igualmente los campos del “comportamiento 
organizacional y desarrollo organizacional le deben su desarrollo a la 
fundamentación aportada por McGregor.  
La contribución de McGregor fue la publicación del libro “The Human Side and 
Enterprice” en 1960 en la que presentó dos conjuntos de hipótesis sobre el 
comportamientos humanos, estos dos conjuntos de hipótesis se conoce como 
teoría X y teoría Y.  
Pero antes de ser mención de estos supuestos sobre el comportamiento humano, 
McGregor expone algunas nociones sobre la administración. En primer lugar 
considera que las ciencias sociales podrán contribuir más eficazmente al progreso 
de la administración respecto al lado humano de la empresa (McGregor, 1994, 5).  
En segundo lugar toda acción gerencial se basa en una teoría: “Es posible tener 
un conjunto más o menos apropiado de supuestos teóricos; lo que no es posible 
es adoptar un decisión administrativa, ni emprender una acción ejecutiva sin la 
influencia de supuestos que sean o no acertados” (McGregor, 1994, 7), en tercer 
lugar toma la consideración del control como adaptación selectiva y dice lo 
siguiente: “Sólo cuando reconozcamos que el control consisten en la adaptación 
selectiva a la naturaleza humana y no en el intento de someter a ésta y sus 
reacciones a nuestros deseos, podremos mejorar nuestra capacidad de control”. 
Además argumenta McGregor que los principios de la administración distan 
mucho de ser como las leyes de la física; Tres razones entre otras muchas tienen 
importancia particular:  
1) “Los principios convencionales derivan primordialmente del estudio de 
modelos (organización militar y la iglesia católica), que difieren de aspectos 
importantes de las empresas industriales modernas”.  
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2) “La teoría clásica de la organización adolece de “etnocentrismo” desconoce 
la importancia del medio político, social y económico para dar forma a las 
empresas y su influencia en las prácticas administrativas”. 
3) “Los principios de la administración clásica se basan en una serie de 
supuestos de la conducta humana que, en el mejor de los casos son 
verdaderos parcialmente” (McGregor, 1994, 16-17).      
Según (McGregor, 1994, 17) estos principios clásicos de la organización,  “derivan 
de modelos inadecuados, sin relación con el medio político social, económico, 
tecnológico, basados en supuestos erróneos sobre la conducta- siguen influyendo 
sobre nuestras ideas relativas al manejo de los recursos humanos en la industria”. 
Por lo tanto, McGregor plantea que es necesaria una nueva teoría, que cambie los 
supuestos para entender mejor la naturaleza humana en las organizaciones.   
Mcgregor  expone su teoría X y Y partiendo de la base de que en toda decisión o 
acción gerencial, existen supuestos sobre la conducta humana. “Algunos de ellos 
son extraordinariamente extendidos. Van implícitos en la mayor parte de lo que se 
ha escrito sobre organización y en muchas prácticas administrativas (McGregor, 
1994, 33).  La teoría X: es el punto de vista tradicional sobre la dirección y el 
control, la cual se basa en los siguientes supuestos sobre la conducta humana:  
1. El ser humano ordinario siente una repugnancia intrínseca hacia el trabajo y 
lo evitará siempre que pueda.  
2. Debido a esta tendencia humana a huir del trabajo, la mayor parte de las 
personas tiene que ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con 
castigos, para que desarrollen el esfuerzo adecuado para la realización de 
los objetivos de la organización.  Premio o castigo entonces, son los 
factores más comunes de los cuales la gerencia ha explotado casi todas las 




3. El ser humano promedio prefiere que lo dirijan, quiere soslayar 
responsabilidades, tiene relativamente poca ambición, y desea más que 
nada su seguridad (McGregor, 1994, 33-35).  
Para McGregor la “teoría X” nos da una explicación de ciertas conductas en el 
campo de la industria; es una teoría verdadera que influyó considerablemente en 
la estrategia administrativa de un amplio sector de la industria actual en los 
Estados Unidos.  Pero advierte que gracias a los avances de las ciencias sociales 
durante el último cuarto de siglo, ha sido posible modificar algunas ideas sobre la 
naturaleza y la conducta humanas en el contexto organizacional, que resuelven 
algunas contradicciones de la “teoría X”, además de proporcionar una base mejor 
para la predicción y el control del comportamiento humano en la industria 
(McGregor, 1994, 35). Para ello propone la “teoría Y14, como una integración de 
los objetivos individuales con los de la organización. La “teoría Y” ha sido motivada 
por el nuevo saber humano sobre la conducta humana que en muchos aspectos 
ha permitido hacer una serie de generalizaciones que constituye un principio para 
la nueva doctrina en relación con la gerencia de recursos humanos (McGregor, 
1994, 47). Entre los principales supuestos de la “teoría Y” se encuentran los 
siguientes: 
1. La aplicación del esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natural como 
jugar a descansar.  
2. El control externo y la amenaza del castigo no son los únicos medios de 
encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organización. El 
hombre debe dirigirse y controlarse a sí mismo en servicio de los objetivos 
a cuya realización se compromete.  
3. El compromiso de los objetivos es función de las recompensas asociadas 
con su logro.  
                                            
14
 Para Mcgregor el desarrollo de la teoría, Y, se debe a los importantes avances logrados en los 
últimos veinte o treinta años, en donde el lado humano de la empresa se ha convertido en un foco 
de interés primordial para la gerencia. (Mcgregor, 1994, 45)  
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4. El ser humano aprende en las debidas circunstancias, no sólo a aceptar 
sino a buscar responsabilidades.  
5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginación, el 
ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la 
organización es tan amplia, no estrechamente, definida en la población.  
6. En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades 
actuales del ser humano se están utilizando sólo en parte (McGregor, 1994,  
47-48).  
1.5.2.2. Rensis Likert  (1903-1981) 
El modelo de Likert, se fundamenta básicamente en un contraste entre el modelo 
explotador y autoritario y el de la dirección participativa, considerando otros 
modelos intermedios, pero es más complejo que el de Douglas MCGregor, ya que 
concreta más las variables y está más interesado en la interacción de los grupos. 
En relación con Likert, existe una cantidad considerable de investigaciones 
realizadas por personas asociadas al instinto de investigación social de la 
Universidad de Michigan. Dicho instituto, fue una organización muy productiva que 
según (Perrow 1990,121), desarrolló investigación básica y aplicada sobre 
organizaciones y grupos y fue dirigida por él hasta su jubilación.  Además, se 
financia por medio de contratos con empresas comerciales y subvenciones de 
distas ramas del Gobierno Federal y de fundaciones. 
El modelo de Likert, es el más conocido de todos los modelos de las relaciones 
humanas y su libro más importante es New Patterns Of Management publicado en 
19961, que recibió tres premios de dirección y una aceptación de la critica. Un 
segundo libro, The Human Organización publicado en 1967, llevó un poco más 
lejos su trabajo, al incluir otros estudios y afinar los indicadores básicos. Un tercer 
libro repite la caracterización básica. 
La teoría basada en la ciencia, como él mismo la denomina, está resumida en una 
larga tabla que aparece al final de cada uno de sus libros y él la compara con la 
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tabla periódica de los elementos químicos.  Según (Perrow 1990, 121), en el 
encabezamiento de la versión que figura en el libro de 1961, se encuentran cuatro 
sistemas de organizaciones denominados grupos explotadores autoritarios, que se 
corresponden con el modelo Weberiano de burocracia o con la teoría X de 
McGregor (benevolentes, autoritarios, consultivos y participativos).  Hace 
seguidamente un listado de 42 aspectos de las organizaciones y señala para cada 
uno de ellos, el valor que tiene en cada uno de los sistemas. 
Así, por ejemplo, el primer aspecto listado, se refiere a la naturaleza de los 
motivos subyacentes que se utilizan en las organizaciones para el caso del 
sistema explotador autoritario, estos se refieren a la seguridad física, seguridad 
económica y una cierta utilización del deseo de status.  En este sistema, la 
organización depende de estos motivos subyacentes.  En el grupo participativo, se 
añaden otros motivos como el deseo de nuevas experiencias y fuerzas 
motivacionales que surgen de los procesos grupales. 
 
El aspecto siguiente, se refiere al modo en que se utilizan los motivos. En uno de 
los extremos, ésto se consigue mediante el miedo, las amenazas, el castigo y las 
recompensas ocasionales; en el otro extremo, se utilizan los motivos por medio de 
recompensas económicas basadas en un sistema de compensación desarrollado 
a partir de la participación, participación grupal e implicación en la fijación de 
metas, mejora de los métodos, estimación del avance hacia las metas etc.  Así 
sucesivamente, Likert continúa con los 42 aspectos concretando las diferencias 
entre los cuatro sistemas (Perrow 1990, 122). 
En cuanto a la lista de Likert se puede destacar que la teoría no depende 
únicamente del liderazgo; hay grupos relacionados con las fuerzas motivacionales, 
procesos de comunicación, procesos de influencia/interacción, proceso de toma 
de decisiones, fijación u ordenación de metas, procesos de control y metas de 
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rendimiento y formación, quedando cubiertos así, todos los aspectos de la 
organización.   
Un aspecto importante de relevar, es que Likert en el capitulo 6 de su libro 
Patterns of management, distingue entre trabajo variado y trabajo repetitivo 
advirtiendo que en el primero hay sólo una relación entre las actitudes de los 
trabajadores y la productividad y que la tendencia que ha predominado es la de 
desarrollar diferentes estilos de liderazgo y dirección, para estos dos tipos distintos 
de trabajo, sabiendo que el sistema de organización del trabajo, se aplica 
normalmente cuando predomina el trabajo repetitivo, pareciéndose a un modelo 
Burocrático y el sistema de cooperación motivación, se aplica más al trabajo 
variado.  Pues ambos sistemas suponen alto rendimiento y bajos costes pero 
ambos podrían ser mejores si se combinaran las fuerzas del uno con los del otro. 
El problema afirma Likert, es que el sistema de organización del trabajo está muy 
desarrollado tanto a nivel teórico como práctico y goza de un alto grado de 
aceptación, mientras que el sistema cooperación motivación, nunca ha sido 
descrito o establecido formalmente como teoría de la dirección.   Otro aspecto 
relevante de su trabajo,  s que plantea que no existe una manera óptima para la 
supervisión y que las prácticas de supervisión y liderazgo que resultan eficaces en 
algunos casos, pueden no ser satisfactorios para otros y se refiere a las 
diferencias de expectativas, valores y aptitudes interpersonales de los 
subordinados. 
Asimismo, Likert, presenta, una nueva teoría sobre organización de empresas 
denominada un nuevo método de gestión y dirección, cuyos test muestran que es 
posible obtener un aumento significativo en la eficiencia organizadora y en las 
organizaciones.  Además mediante la aplicación de dicha teoría se obtiene mayor 




1.5.3 Síntesis de los autores paralelos y posteriores a Elton Mayo (1930-1970) 
y su contribución a la escuela de las relaciones humanas. 
Autores Teorías y postulados Relación con la escuela de 
las relaciones humanas 
Elton Mayo (1880-1949) Afirmó que los factores 
sicológicos influyen en la 
productividad, es decir que 
incluyó el factor humano en la 
industria a partir de los 
experimentos en Hawthorne. 
Aportó el concepto de nuevo 
ambiente industrial 
(comprensión entre patronos, 
obreros y la administración). 
Concibió la organización 
como sinónimo de la 
empresa privada en especial 
la, que gran empresa que 
está compuesta por grupos 
informales. El objetivo 
primordial de la organización, 
era maximizar la 
productividad a través del 
mayor rendimiento posible 
del trabajo con énfasis en el 
mejoramiento de la situación 
social. 
Identidad fundamental entre 
directivos y trabajadores. 
Rompió la tradición de 
concebir al trabajador como 
un individuo aislado, 
maximizador del salario.  Las 
Es uno de los pioneros del 
movimiento humanístico, 
considerado el padre de la 
escuela de las relaciones 
humanas.  
Contribuyó a la conformación 
de la teoría humanística, la 
cual fue decisiva  en la 
evolución de teorías y 
prácticas organizacionales y 
de la sicología industrial. 
Generó cambios importantes 
en la ideología de la dirección 
y se aplicó a la cooperación 
industrial. Generó la teoría de 
las relaciones humanas 
cargada de valores 
humanistas en la 
administración. La 
preocupación por las tareas 




recompensas y sanciones no 
económicas influyen 
significativamente en el 
comportamiento del 
trabajador y la recompensa 
salarial no es el único factor 
decisivo en su satisfacción.  
AUTORES PARALELOS A 
ELTON MAYO: 
TEORÍAS Y POSTULADOS RELACIÓN CON LA 
ESCUELA DE LAS 
RELACIONES HUMANAS 
Chester Barnard (1886-1961)  
 
 
Las organizaciones son por 
naturaleza sistemas 
cooperativos. La cooperación 
es la esencia misma de las 
organizaciones y su objetivo 
es la eficacia. La eficiencia de 
un sistema de cooperación es 
el producto de la eficiencia de 
los individuos que aporta los 
esfuerzos componentes. 
Las organizaciones no 
pueden dejar de tener una 
finalidad moral. Por tanto, el 
objetivo común de la 
organización es de tipo moral 
y la única función sensata de 
la dirección es inculcar dicho 
propósito moral. 
Cada persona que participa 
en una organización, tiene 
una doble personalidad: la de 
la organización y la individual. 
Barnard, hace énfasis en el 
El trabajo de Barnard, fue de 
gran relevancia porque a 
finales de los 30 no existía 
una teoría académica 
concreta de las 
organizaciones y sólo había 
un énfasis creciente en la 
naturaleza cooperativa de las 
empresas y una vaga 
ideología de la relación entre 
el capital, la dirección y en 
cierto modo los trabajadores 
y Barnard llenó este vacío, ya 
que contiene el germen de 3 
tendencias diferentes de la 
teoría organizacional que 
dominaron durante las 3 
décadas siguientes, entre 





adoctrinamiento de las 
personas para resolver el 
conflicto y rechaza la 
persuasión de los opositores 
mediante incentivos con 
aumento de salarios, 
amenazas de despido o 
permitirles su participación en 
los objetivos 
organizacionales. 
Chester Barnard (1886-1961)  
 
La autoridad viene de abajo 
porque los subordinados 
toman decisiones para 
otorgar la autoridad a otros 
que están por encima de 
ellos. Los grupos informarles, 
son necesarios para el 
funcionamiento de la 
organización formal, pero la 
organización informal no 
puede ser racional como la 
formal. 
Desde la perspectiva 
cooperativa de la 
organización se percibe un 
distanciamiento entre la 
organización y la persona 
que predomina en todos sus 
conceptos. Las áreas 
problemáticas de la 
organización como poder, 
conflicto y metas individuales 
quedan por fuera de su 




defensor más extremo de la 
dirección que los demás 
teóricos de las relaciones 
humanas y destaca el casi 
despreciable papel de los 
incentivos materiales, más 
allá del nivel de las 
necesidades fisiológicas 
básicas. 
  Fundador de la escuela de 
la dinámica de grupo; planteo 
los conceptos de la teoría de 
campo,(en los que ya se 
refería al importante papel de 
la motivación y la frustración).   
Desde el punto de vista 
teórico-práctico su interés se 
centro en la realidad de la 
vida cotidiana, que lo llevó a 
investigar sobre la gerencia. 
En el campo de la gestión, 
abordo el liderazgo, la 
formación de trabajadores en 
la fábrica, la toma de 
decisiones, la gestión del 
cambio. 
 
Kurt Lewin (1890-1947) 
 
 
Postuló, que el trabajador 
quiere que el trabajo sea rico, 
amplio y variado no 
invalidante y estrecho. El 
trabajo no debe limitar el 
potencial del desarrollo 
Su trabajo tuvo un impacto 
significativo sobre la gestión 
moderna y sus conceptos 
contribuyeron ampliamente a 
la escuela de las relaciones 
humanas. Hoy, sus trabajos 
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personal pero sin reducir la 
jornada de trabajo; lo cual, es 
el germen de otras 
investigaciones en la 
gerencia por participación y 
decisión en grupo.  
Hace énfasis en la apertura y 
obtención de cooperación de 
los trabajadores y consejos 
laborales (sindicatos). Se 
centro en el liderazgo 
autoritario  y en especial en 
los estilos del liderazgo 
democrático que son los que 
tienden a determinar el 
comportamiento del grupo y 
no las diferencias 
individuales. También aporto 
a la teoría gerencial. 
Se considera la precursora 
de la administración y del 
trabajo en equipo como 
condición inseparable de la 
administración, es una de sus 
principales tesis. Postuló la 
manipulación de personas 
como problemas de los 
modelos de gerencia y la 
importancia del trabajo y las 
relaciones interpersonales. 
 
Planteó como fundamentos 
sicológicos de la organización 
aun aparecen en los debates   
sobre gestión participativa; y 
aporto al enriquecimiento del 
trabajo relacionado con el 
desarrollo  organizacional, 
stress organizacional y 
cambio organizacional.  
Influyo significativamente en 
la sicología social, sicología 
del desarrollo y sicología 
experimental. Su trabajo 
significo una esperanza para 
que las ciencias del 
comportamiento pudieran 
contribuir al mejoramiento de 










empresarial una nueva 
relación en la que el individuo 
sea el motor de desarrollo de 
los negocios. 
 
Mary Parker Follet 
(1933- 1968) 
 
Propuso instaurar en las 
organizaciones un sistema de 
relaciones entre el sujeto y el 
objeto, como dicotomía que 
haga emerger la vinculación 
del individuo en un todo 
integrado. 
Planteó la situación de 
instituciones burocráticas  y 
la necesidad  de grupos de 
redes formados por las 
mismas personas que 
analizan sus problemas y 
creen e implementan sus 




Desarrollo una metodología 
para abordar los temas en el 
trabajo. Se destacó en el 
reconocimiento de los 
conceptos pertinentes para el 
proceso de gestión,  
administración y liderazgo de 
cualquier campo de la vida 
humana. Y aportó el 
reconocimiento de los 
















Abordó en sus estudios el 
lado humano de las 
organizaciones, como nueva 
tendencia en todo el campo 
de la administración, en las 
nuevas áreas del 
comportamiento 
organizacional y del 
desarrollo organizacional, 
haciendo énfasis en el ser 
humano y el papel de las 
personas en la sociedad 
industrial. 
En 1960 presentó 2 hipótesis 
sobre el comportamiento 
humano: teoría X desde el 
punto de vista tradicional 
sobre la dirección y el control, 
y la teoría Y, como alternativa 
para la integración de los 
objetivos individuales con lo 
de la organización. 
Manifestó preocupación 
trascendental por la dignidad, 
el valor y el desarrollo del 
individuo. Abordó la situación 
del conflicto entre las 
necesidades individuales, a 
través de relaciones 
interpersonales efectivas, 
Divulgó y popularizó la teoría 
de la motivación como la 
base de toda actividad 
administrativa y se considera 
el pionero de una nueva 
teoría extremadamente 
democrática basada en 
nuevos conceptos de la 
motivación humana 
Aportó a la evolución de los 
modelo de desarrollo 
organizacional orientados a la 
gerencia participativa. Su 
trabajo permitió hacer un 
conjunto de generalizaciones 
que constituye un principio 
fundamental para la nueva 
doctrina  en relación a la 
gerencia de recursos 
humanos. 
Los campos del 
comportamiento 
organizacional y desarrollo 
organizacional le deben su 
evolución a los 
fundamentación planteados  
por él. 
Se considera uno de los 
exponentes más importantes 
del comportamiento posterior 
84 
 
entre superiores y 
subordinadas. 
Postuló el concepto de 
influencia basado no en la 
coerción sino en la apertura,  
en la confrontación y en el 
proceso de ventilar las 
diferencias. Concibe que el 
desarrollo humano es 
autogenerado y avanza en un 
ambiente de confianza de 
retroalimentación y de 
relaciones humanas 
autenticas. 
Considera que las ciencias 
sociales, podrán contribuir 
más eficazmente al progreso 
de la administración respecto 
al lado humano de la 
empresa.  
Reconoce que es evidente y 
científicamente demostrable 
que cuando se trata de 
motivar a los individuos se 
alude a la posibilidad de crear 
relaciones entre las 
características de los 
hombres y su ambiente para 
obtener un comportamiento 
deseado. 
El tipo más reconocido de 
relaciones motivacionales es 
el de los premios y castigo 
a Elton Mayo. 
Contribuyó al desarrollo de 
los estilos de liderazgo, 






(extrínsecos) porque se 
asocian al medio ambiente 
del individuo.   
El ser humano, aprende en 
las debidas circunstancias no 
sólo a aceptar sino a buscar 
sus responsabilidades. En las 
condiciones de la vida 
industrial las potencialidades 
del ser humano se están 
utilizando solo en una mínima 
parte. 
Su modelo se fundamenta 
básicamente en un contraste 
entre el modelo explotador y 
autoritario y el de la dirección 
participativa. Desarrolló 
investigación básica y 
aplicada sobre 
organizaciones y grupos.  
 
Propone un modelo 
gerencial, llamado 4 de Likert 
basado en una clasificación 
de sistemas administrativos 










Rensis Likert (1903- 
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2. TRATAMIENTO DE LA ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS 
(TRABAJOS PARALELOS Y POSTERIORES A ELTON MAYO) DESDE LAS 
POSTURAS CONTEMPORANEAS DE CHIAVENATO (1994), DÁVILA (1985)  
FAJARDO (2004) Y ROJAS (2003). 
Al abordar algunos autores contemporáneos como Chiavenato, Dávila, Fajardo y 
Rojas, se pretende analizar comparativamente su posición crítica frente a algunos 
aspectos o categorías especificas de la escuela de las relaciones humanas 
(surgimiento, conclusiones, repercusiones o contribuciones, distorsiones y 
limitaciones) que dicha teoría también llamada escuela humanística de la 
administración, presentó desde su inicio en 1923 hasta finales de los años 50; 
época en que dicho movimiento cayó en decadencia para prolongarse en un 
segundo estadio hasta los años setenta bajo el nombre de la teoría del 
comportamiento o teoría Behaviorista; con el propósito de lograr una síntesis o 
esquema estructurado que facilite una mejor comprensión, del tratamiento que se 
le ha dado a esta corriente desde la perspectiva contemporánea.     
2.1.  POSICIÓN DE CHIAVENATO (1994) 
La posición de Chiavenato (1994) frente a la escuela de relaciones humanas 
aporta a la investigación en curso un análisis de los aspectos fundamentales de 
las dos fases básicas que para él componen esta corriente: los humanistas, entre 
ellos Mayo y sus seguidores paralelos y los Behaviorista (posteriores a Mayo) que 
complementan sus postulados desde la teoría del comportamiento, la cual 
considera como un segundo estadio de la escuela humanística que representa un 






2.1.1  Escuela de las relaciones humanas  
2.1.1.1 Orígenes    
El propósito de la teoría clásica, radica, en el desarrollo de una nueva filosofía 
empresarial cuyas preocupaciones más importantes se centraron en la tecnología 
y el método de trabajo. Sin embargo, la hegemonía de esta teoría que durante las 
cuatro primeras décadas del siglo XX no estuvo cuestionada por ninguna otra 
teoría, se derrumbó a partir del surgimiento de la escuela de las relaciones 
humanas que nació de la necesidad de corregir la fuerte tendencia a la 
deshumanización del trabajo y de humanizar y democratizar la administración, 
para liberar los rígidos y mecanicistas conceptos de la teoría clásica, tratando de 
adaptarse a los nuevos patrones de vida del pueblo Norteamericano. 
De hecho, el énfasis ya no se centró en las técnicas administrativas para centrarse 
en las personas.  Así “el administrador dejó de ser ingeniero para ser un experto 
en la aplicación de las ciencias del comportamiento a la dinámica de su 
organización.  El enfoque del ingeniero, que concebía la organización como un 
conjunto de piezas y de relaciones entre hombres, cargos y materiales o equipos, 
cedió paso al enfoque psicosociologico, según el cual, los problemas críticos son 
las relaciones entre los miembros de los grupos y entre los grupos, los estilos de 
liderazgo, la motivación, los incentivos y la autorrealización en el trabajo” 
(Chiavenato 1994, 170). 
2.1.1.2 Conclusiones de la experiencia de Hawthorne 
Las experiencias de Hawthorne, permitieron el diseño de los principios básicos de 
la escuela de las relaciones humanas. Sus principales  conclusiones según 
Chiavenato son: 
 El nivel de la producción: se comprobó que el nivel de la producción no 
está determinado por la capacidad física o fisiológico del empleado sino 
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por las normas sociales y las expectativas que lo rodean. Cuanto más se 
integre socialmente en su grupo de trabajo mayor será su capacidad de 
producción. 
 El comportamiento social de los empleados: se verificó, que el 
comportamiento del individuo se apoya totalmente en el grupo, ya que los 
trabajadores no actúan ni reaccionan aisladamente  sino como miembros 
de un grupo. 
 La recompensa y sanciones sociales: el comportamiento de los 
trabajadores, está condicionado por normas y patrones de conducta 
sociales y desarrollan creencias y expectativas con relación a la 
administración que influyen tanto en sus actitudes como en las normas y 
patrones que el grupo definen como aceptables. 
Mayo y sus seguidores, creían que las recompensas sociales y morales son 
simbólicas y no materiales pero ejercen influencia decisiva sobre la motivación y 
felicidad de los trabajadores y en su comportamiento,  ya que las personas son 
motivadas especialmente por la necesidad del reconocimiento o aprobación social 
y participación en las actividades del grupo. 
 Los métodos de trabajo tienden a la eficiencia pero ninguno a la 
cooperación 
2.1.1.3 Repercusiones y contribuciones  
La incidencia intelectual de la escuela de las relaciones humanas y sus primeros 
intentos de aplicación a la organización industrial, refleja en algunos aspectos 
fundamentales que en la posición de (Chiavenato 1994,  170), se pueden resumir 
de la siguiente manera: 
 A partir de la experiencia de Hawthorne, se desarrolló una nueva 
concepción sobre el hombre como ser social y se verificó que la formación 
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y los procesos grupales pueden ser manipulados mediante algún estilo de 
liderazgo y comunicación.  Pues el liderazgo tiene enorme influencia sobre 
el comportamiento humano.  Bajo la dirección de Kurt Lewin se 
determinaron tres tipos de liderazgo: autocrático, liberal y democrático.   
  Con los primeros estudios de la motivación humana (teoría de campo de 
Lewin y levantamiento de las necesidades básicas), se llegó a la noción de 
ciclo motivacional y sus resoluciones en términos de satisfacción, 
frustración o compensación; lo que llevó, al concepto de objetivos 
individuales y su influencia sobre la moral y actitud de las personas o 
grupos.  La influencia de la motivación, se refiere al comportamiento que es 
causado por necesidades que se dan al interior del individuo.  Kurt Lewin 
es considerado como el fundador de la escuela de la dinámica de grupo. 
 Asimismo, las experiencias pioneras sobre liderazgo y sus resultados en 
cuanto al desempeño de los subordinados, evidenciaron el liderazgo 
democrático. Otros estudios posteriores, involucraron otras variables 
además de las características personales del líder, concluyendo que el 
liderazgo debe escogerse en función de nuevas variables como (fuerzas en 
el administrador, en los subordinados y en la situación). 
 Los estudios sobre la comunicación, mostraron la incidencia de la 
comunicación sobre las relaciones entre las personas y su desempeño. 
  La organización informal, pasó a ser profundamente investigada tanto en 
sus características como en sus orígenes. Prácticamente, los 
representantes del humanismo dejaron de lado la organización formal, para 
centrar su atención únicamente en la organización informal. 
 La dinámica de grupo y el interés sobre los grupos informales, fue uno de 
los aspectos típicos de la escuela de las relaciones humanas. 
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 Con el planteamiento de las necesidades humanas básicas, se reconoció 
la existencia de ciertas necesidades fundamentales: fisiológicas, 
sicológicas (seguridad intima, de participación y autoconfianza) y 
necesidades de autorrealización. 
2.1.1.4 Distorsiones y limitaciones de la corriente de las Relaciones 
Humanas 
A partir de 1939, con la publicación del libro de Roethlisberger y Dickson en el que 
se relata ampliamente la experiencia de Hawthorne, la teoría de las relaciones 
humanas alcanzó un lugar totalmente predominante en la teoría administrativa 
durante más de una década.  Pero a finales de los años 60, dicha teoría entró en 
decadencia y pasó a ser intensamente criticada y sus concepciones fueron 
cuidadosamente revisadas y alternadas.  La apreciación crítica de (Chiavenato 
1994, 159) sobre esta escuela, se centra básicamente en los siguientes aspectos:  
A. Oposición cerrada a la teoría clásica: En muchos aspectos, la teoría de 
las relaciones humanas fue diametralmente opuesta a la administración 
científica, es decir, que los factores considerados como decisivos y 
cruciales para una escuela, no eran relevantes para la otra y las variables 
que para una eran centrales, eran casi ignoradas por la otra; mientras que 
la administración científica, sostenía que la organización más competente 
seria igualmente la más satisfactoria, ya que la maximización de la 
productividad estaría acompañada de un incremento en el pago de los 
salarios de los trabajadores, la escuela de las relaciones humanas creía 
que la principal tarea de la administración, era solucionar cualquier conflicto 
entre los intereses humanos y los de la organización, en el sentido de 
aumentar la satisfacción y la felicidad. 
El autor, reconoce que lo que la teoría de la organización formal asegura, es 
negado por la de las relaciones humanas, pero también afirma que cada una de 
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estas teorías se aplica a determinadas situaciones y condiciones ambientales; por 
ejemplo, los postulados clásicos tienden a ser válidos en ambientes más estables 
y los de las relaciones humanas en otros más dinámicos. 
B. Inadecuada visualización de los problemas de las relaciones 
industriales: La escuela de las relaciones humanas, ha interpretado 
inadecuadamente, y ha distorsionado la interpretación de los problemas de 
relaciones industriales ya sea en la comprensión del conflicto y de los 
intereses en conflicto de los empleados y la organización, o bien de la propia 
identificación de las causas o implicaciones del mismo. Así, mientras que los 
clásicos, no percibían el conflicto empresarial porque consideraban que los 
intereses de la empresa y los empleados eran perfectamente compatibles15, 
los humanistas consideraban dicho conflicto como indeseable y por eso se 
centraban más en buscar la armonía empresarial descuidando las múltiples 
funciones del conflicto16. 
De lo que se infiere, que las causas de esa inadecuada visualización de los 
problemas de las relaciones industriales, quizás radiquen en el hecho de que la 
teoría humanística haya sido un resultado de la ética y del espíritu democrático, 
vigente en ese entonces en los Estados Unidos. 
C. Concepción ingenua y romántica del operario: Los autores de la década 
del 40 y principios de los años 50, se imaginaban un trabajador feliz, 
productivo e integrado al ambiente de trabajo, es decir, que tenían una 
concepción ingenua y romántica de él. Pero posteriormente, otras 
investigaciones no confirmaron totalmente esa imagen y descubrieron 
                                            
15
 “Lo que es bueno para la organización, como los métodos racionalizados de trabajo, es 
igualmente bueno para los empleados, pues conducen a una mejor remuneración” (Chiavenato 
1994, 162)  
16
 “La función del administrador pasa a ser sustancialmente la de solucionar conflictos, evitando 
que ellos aparezcan e interfieran negativamente en la armonía empresarial”.  
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trabajadores tanto felices e improductivos como felices y productivos, 
distorsionando así la correlación entre satisfacción y productividad. 
D. Limitación del campo experimental: Los humanistas y en especial los 
colaboradores de Mayo, se limitaron a un mismo ambiente muy restringido 
por cierto de investigación como el de la administración científica. Es decir, a 
la fábrica y dejaron de verificar otros entornos; lo cual, reduce las 
posibilidades de aplicabilidad de sus teorías y conclusiones. 
 
E. Parcialidad de las conclusiones: Así como la teoría clásica se restringió 
sólo a la organización formal revelando “Escasez de variables”, para explicar 
sus puntos de vista, la corriente de las relaciones humanas también se 
evidencia parcializada limitándose al abordaje de la organización informal; lo 
que sugiere, que esta escuela fue igualmente escasa de variables y 
presenta un gran desequilibrio de afirmaciones que destacan los aspectos 
informales de la organización, relegando los aspectos formales a un 
segundo plano. 
F. Énfasis en los grupos informales: La teoría de las relaciones humanas y 
en especial Elton Mayo, se exageró en el estudio de los grupos primarios y 
lo sitúa como el campo primordial de su investigación, subvalorando la 
cohesión grupal como condición para incrementar la productividad. Sin 
embargo, no cabe duda de que la escuela de las relaciones humanas 
proporcionó una nueva visión de la administración en la que según 
(Chiavenato 1994, 167), se incluyen algunos aspectos relevantes tales 
como: 
a. “la participación de los escalones mas inferiores en la solución de los 
problemas de la organización. 
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b. La identificación de la necesidad de mejorar la competencia de los 
administradores en el trato interpersonal. 
c. El mejoramiento de las comunicaciones de abajo hacia arriba en la 
jerarquía de las organizaciones, para disminuir el ausentismo entre el 
mundo de la administración y el mundo de los operarios. 
d. La introducción de las ciencias del comportamiento en las prácticas 
administrativas. 
e. La definición de la filosofía humanística y democrática del papel del 
hombre en la organización. 
f. Una actitud dirigida hacia la investigación y hacia el comportamiento 
más profundo de la naturaleza humana”. 
Una de las consecuencias de esta teoría humanística, es la idea de una 
administración participativa; la cual, se orienta a incluir a los operarios en las 
metas de la empresa y de motivarlos adecuadamente en lo que respecta al logro 
de esas metas. 
G. El enfoque manipulativo de las Relaciones Humanas: Aunque no se 
puede desconocer que los autores humanísticos se centraron casi 
exclusivamente en el bienestar y la felicidad de los trabajadores olvidando 
que esta no es la función primordial de la empresa, que es la de producir 
bienes y generar ganancias, es evidente que esta escuela y ante todo Mayo 
y sus colaboradores, de una manera u otra si favorecieron decisivamente la 
administración. No obstante, algunos lo critican duramente según 
(Chiavenato 1994,167) por el hecho de desarrollar una sutil estrategia para 
engañar a los operarios y hacerlos trabajar más y exigir menos. Esta 
estrategia manipulativa, tendía a modificar el comportamiento del empleado 
a favor de los objetivos de la administración. 
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“La manipulación17, se orienta más hacia la imposición u orden emitida en función 
de la autoridad que una consecuencia de un acto de voluntad o de iniciativa 
derivada de un deseo espontáneo de colaboración del individuo. La manipulación 
de la que se está hablando aquí, involucra un proceso a través del cual el 
individuo cree estar haciendo algo que realmente está en contra de su voluntad, 
cuando en la realidad fue condicionado cuidadosamente para pensar así” 
(Chiavenato 1994, 168).  De esta forma, el individuo considera que hace lo que 
desea, pero en verdad hace lo que otros quieren que haga a favor de logro de los 
objetivos de ellos y no de los suyos.  
Todo lo anterior, se traduce en que como toda corriente de oposición inflexible, la 
escuela de las relaciones humanas presentó profundas distorsiones y limitaciones 
y recibió tantos golpes, que se hizo necesario que se sometiera a una completa 
reelaboración a partir de la teoría del comportamiento. 
2.1.2 Teoría del comportamiento o teoría Behaviorista de la administración 
Al abordar la teoría del comportamiento, (Chiavenato 1994) expone los aspectos 
fundamentales que de ella se enrutan hacia un nuevo enfoque dentro de la teoría 
administrativa: el enfoque de las ciencias del comportamiento, que implica el 
abandono de las posiciones normativas y prescriptitas de las anteriores y la 
adopción de nuevas posiciones explicativas y  descriptivas conservando el énfasis 
en las personas.  La teoría del comportamiento de la administración, tiene su 
mayor exponente en Herbert Alexander Simon, premio nobel de Economía en 
1978. Chester Barnard, Douglas McGregor, Rensis Likert y Chris Argyris, son 
algunos autores de gran reconocimiento de esta teoría. 
                                            
17
 “Manipulación es todo y cualquier proceso a través del cual se condiciona al indiv iduo ha hacer 
cualquier cosa sin su participación realmente libre” 
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Los aspectos relacionados con la reconceptualización de los postulados y teorías 
planteadas por la escuela de las relaciones humanas, se pueden resumir de la 
siguiente forma:  
2.1.2.1 Orígenes  
Los orígenes de la teoría del comportamiento según Chiavenato (1994,407), se 
fundamentan en: posición fuerte y definitiva de la teoría de las relaciones humanas 
(con su profundo énfasis en las personas) en relación con la teoría clásica (cuya 
relevancia se centra en las tareas y en la estructura organizacional), caminó 
paulatinamente hacia un segundo estadio: la teoría del comportamiento, que 
representa un nuevo  intento de síntesis de la teoría de la organización formal con 
el enfoque humanístico. 
 Esta teoría, constituye un desdoblamiento de la escuela de las 
relaciones humanas a la cual critica severamente y, aunque comparte 
algunos de sus conceptos fundamentales, sólo los utiliza como puntos 
de partida y los reformula profundamente, ya que rechaza las ingenuas y 
románticas concepciones de la teoría humanística. 
  Critica severamente la teoría clásica e incorpora la sociología de la 
burocracia, ampliando el campo de la teoría administrativa. 
 Dicha teoría, surge a finales de los 40 para redefinir totalmente los 
conceptos administrativos, al criticar severamente las teorías anteriores 
como la clásica, la de relaciones humanas y la de la burocracia. 
También se denomina teoría Behaviorista, que se desarrolló en la 
psicología a partir de los trabajos de John B. Watson (1919), los cuales 
aportaron a esta ciencia social “una metodología objetiva basada en la 
comprobación experimental en oposición al subjetivismo de la época 
pero centrándose en el individuo, estudiando su comportamiento 
(Aprendizaje, estímulo y reacciones de respuestas, hábitos etc.) de una 
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forma concreta y manifiesta en el laboratorio y no a través de conceptos 
subjetivos y teóricos (como sensación, percepción, emoción, atención 
etc.). 
Cabe relevar, que posteriormente la psicología individual trascendió a una fase 
más avanzada y se orientó hacia el comportamiento de los grupos humanos, a 
partir de la teoría de las relaciones humanas y  los trabajos de Kurt Lewin (La 
llamada psicología social.  En su teoría de campo, Lewin ya se refería al 
importante papel de la motivación y la frustración), que a su vez evolucionó hacia 
la psicología organizacional que se enfoca más en el comportamiento de las 
organizaciones que en el comportamiento humano, o en el de los pequeños 
grupos sociales. Es así, que la psicología organizacional resulta ser la que más 
influencia ejerce sobre la teoría administrativa que es eminentemente democrática 
y humanística.  
2.1.2.2. Conclusiones 
  La teoría del comportamiento, se fundamenta en la conducta individual de las 
personas y a partir de ella trata de explicar el comportamiento organizacional, 
y para poder dar razón de cómo se comportan los individuos, surgen nuevas 
proposiciones sobre la motivación humana, convirtiéndose este tema en uno 
de los aspectos más importantes de la teoría del comportamiento de la 
administración. 
  El desarrollo de la corriente de las relaciones humanas, permitió verificar “que 
el hombre es considerado como un animal complejo dotado de necesidades 
complejas y diferenciadas, que orientan y dinamizan el comportamiento 
humano en dirección a ciertos objetivos personales. De esta manera, cuando 
se satisface una necesidad, surge otra en su lugar dentro de un proceso 
continuo, que no tiene fin desde el nacimiento hasta la muerte de las personas 
“(Chiavenato 1994, 408). 
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  Los autores de la teoría del comportamiento, verificaron que para el 
administrador es de vital importancia conocer las necesidades humanas, con 
el fin de comprender mejor el comportamiento del individuo y utilizar la 
motivación como un poderoso instrumento para mejorar la calidad de vida al 
interior de las organizaciones. 
2.1.2.3 Repercusiones y contribuciones  
 En cuanto a los estilos de administración, la teoría del 
comportamiento busca presentar la variedad de estilos de los que 
puede disponer el administrador, teniendo en cuenta que la 
administración de las organizaciones dependen en gran medida de los 
estilos que los administradores asuman dentro de ellas, para dirigir el 
comportamiento de las personas. En este aspecto, se puede hacer 
relación a McGregor uno de los más famosos Behavioristas de la 
administración cuyos trabajos fueron posteriores a Elton Mayo y se 
orientaron a comparar dos estilos opuestos y antagónicos de 
administrar: la teoría X, estilo basado en la teoría tradicional 
excesivamente mecanicista y pragmática; y la teoría Y, estilo basado en 
las concepciones modernas en el campo del comportamiento humano 
en las organizaciones. 
Chiavenato (1981), considera que Mcgregor fue el autor que divulgó y popularizó 
la teoría de la motivación como la base de toda actividad administrativa y como el 
pionero de una teoría administrativa extremadamente democrática, basada en 
nuevos conceptos de la motivación humana.   
La teoría X, es la concepción tradicional de la administración y se basa en 
concepciones erróneas sobre el comportamiento humano como: el hombre es 
indolente y perezoso por naturaleza, egocéntrico y sus objetivos se oponen a los 
de la organización, le falta ambición, se resiste al cambio y su dependencia lo 
99 
 
hace incapaz del autocontrol y la autodisciplina. Concepciones que evidencian un 
estilo de administración duro, rígido y autocrático que se limita a incidir sobre las 
personas para que trabajen dentro de unos esquemas previamente planeados y 
organizados exclusivamente con base en los objetivos de la organización. 
La teoría Y, es la concepción moderna de la administración, de acuerdo con la 
teoría del comportamiento y se fundamenta en premisas actuales sin prejuicios 
con respecto a la naturaleza humana: según esta teoría, el hombre promedio no 
muestra desagrado inherente hacia el trabajo; por su naturaleza, no es pasivo o 
resistente a las necesidades de la empresa, tiene potencial de desarrollo, 
estándares de comportamiento adecuados y capacidad para asumir 
responsabilidades; aprende bajo ciertas condiciones no sólo a aceptar sino 
también a buscar responsabilidad; la capacidad y alto grado de imaginación y 
creatividad en la solución de problemas empresariales está ampliamente 
distribuida entre las personas.  Estas premisas, surgieren un “estilo de 
administración muy abierto y dinámico, extremadamente democrático, a través del 
cual administrar es un proceso de crear oportunidades, liberar potenciales, 
remover obstáculos, impulsar el crecimiento individual y proporcionar orientación 
en cuanto a los objetivos” (Chiavenato 1994, 419). 
 En lo relacionado con los sistemas de administración, se puede 
decir que Likert es otro de los exponentes importantes de la teoría del 
comportamiento, también posterior a Elton Mayo; para él, la 
administración es un proceso relativo en el que no existen ni principios 
válidos para todas las circunstancias y ocasiones, sino que es diferente 
en todas las organizaciones y pueden asumir diversas posiciones, 
dependiendo de sus condiciones internas y externas. 
Según (Chiavenato 1994, 421), Liker propone una clasificación de sistemas 
administrativos, relevando cuatro perfiles organizacionales, así:  
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 Sistema Autoritario Coercitivo: que consiste en un sistema autocrático y 
fuerte, coercitivo y notoriamente arbitrario, que controla todo lo que ocurre 
dentro de la organización, es el sistema más duro y cerrado y se caracteriza 
por un proceso decisorio totalmente centralizado en el clima de la 
organización; sistema de comunicaciones bastante precario; relaciones 
interpersonales consideradas como perjudiciales para el buen rendimiento 
del trabajo; y sistema de recompensas y castigos que generan un ambiente 
de temor y desconfianza.  Se encuentra en empresas con mano de obra 
intensiva y tecnología rudimentaria. 
 
 Sistema Autoritario Benevolente, el cual constituye una variación 
atenuada del sistema 1, pero condescendiente y menos rígida, 
caracterizada por: sistema de comunicaciones relativamente precario en el 
que prevalecen las comunicaciones verticales y descendentes; proceso de 
decisión centralizado en la alta administración; relaciones interpersonales, 
permitida en un clima de relativa condescendencia; sistemas de 
recompensas y castigos aun predominante pero menos arbitrario. Sistema 
característico de empresas industriales con tecnología más pulida y mano 
de obra más especializada. 
 Sistema consultivo, que se inclina más hacia el lado participativo que 
hacia el autocrático e impositivo y representa un gradual ablandamiento de 
la arbitrariedad organizacional. Se caracteriza, por un proceso decisivo de 
tipo participativo y consultivo; sistema de comunicaciones aún con 
predominio de comunicaciones verticales y descendentes, pero dirigidas 
hacia una  amplia orientación más que hacia las ordenes, relaciones 
interpersonales, en las que el temor y la amenaza de castigos y sanciones 
disciplinarias no constituyen elementos activadores y mayor confianza en 
las personas; sistema de recompensas y castigos, con énfasis en 
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recompensas materiales como (incentivos salariales, atractivos 
promociónales, nuevas oportunidades profesionales) y simbólicas 
(prestigio, status) y penas y castigos eventuales. Sistema empleado en 
empresas de servicios. 
 Sistema Participativo, democrático por excelencia y el más abierto de 
todos los demás sistemas referenciados; se caracteriza por: proceso 
decisorio en el que las decisiones son totalmente delegadas a los niveles 
organizacionales; sistema de comunicaciones, en el que éstas fluyen en 
todos los sentidos; relaciones interpersonales, en las que el trabajo se 
realiza totalmente en equipos; y sistema de recompensas y castigos, con 
énfasis en las recompensas simbólicas, o sociales y omisión de las 
materiales o salariales; muy raramente se presentan castigos. Sistema 
poco evidenciado en la práctica, pero se ha localizado en empresas de 
sofisticada tecnología y personal muy especializado y desarrollado. 
 En cuanto a la organización como sistema social cooperativo, 
Chester Barnard autor paralelo a Elton Mayo, publicó un libro en 1938 
en el que propone la teoría de la cooperación para explicar las 
organizaciones desde el enfoque humanista, según (Chiavenato 1990, 
429) en los siguientes términos: 
 “…Las personas no actúan aisladamente sino a través de interacción con otras 
personas, para poder alcanzar sus objetivos de la mejor manera. En las relaciones 
humanas, las personas involucradas se incluyen mutuamente: son las relaciones 
humanas…”.  De lo que se deduce, que son las características individuales las 
que determinan las características particulares de cada persona, sus capacidades 
y limitaciones y por tanto, para superar estas dos últimas necesitan cooperar entre 
sí con el fin de alcanzar sus objetivos. De hecho, las organizaciones surgen a 
través de la participación personal y de la cooperación entre las personas. Y 
existen, sólo cuando presentan tres condiciones: interacción entre dos o más 
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personas; deseo y disposición para la cooperación y finalidad de alcanzar algún 
objetivo común. 
 Finalmente, en lo que respecta al conflicto entre los objetivos 
organizacionales y los objetivos individuales, es importante relevar 
la concepción desarrollada por Chris Argyris según (Chiavenato 1994, 
441), se refiere a que existe un inevitable conflicto entre el individuo y la 
organización, que se debe a una incompatibilidad entre la 
autorrealización de ambos. Además, la estructura, el liderazgo directivo 
y los reglamentos y controles administrativos existentes entre las 
organizaciones, son inadecuados para los individuos maduros. 
2.1.2.4  Distorsiones y limitaciones 
La contribución de la teoría del comportamiento es sin duda alguna definitiva para 
la teoría administrativa.  Desde el análisis de Chiavenato (1981,393), se pueden 
desatacar los siguientes aspectos. 
a. Naturaleza descriptiva y no descriptiva: los Behavioristas, se 
preocupan más por explicar y describir las características del 
comportamiento organizacional que por construir modelos y principios de 
aplicación práctica  pero tiene gran riqueza conceptual. 
b. Transferencia del énfasis de los aspectos estructurales y estáticos 
de la organización (enfoque estructural) hacia factores 
comportamentales y dinámicos.   De aquí, parten los Behavioristas para 
una sicologización de los problemas organizacionales en términos 
racionales y no racionales, eficientes e ineficientes satisfechos o 
insatisfechos. 
c. Profunda reformulación en la filosofía del comportamiento 
administrativo, en tres aspectos básicos: un nuevo concepto del 
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hombre, a partir del conocimiento de sus necesidades; una nueva 
concepción del país, basada en la colaboración, en la decisión y en la 
razón, contrario al fundado en la coacción y la amenaza; un nuevo 
planteamiento de valores organizacionales, basado en una orientación 
humanista y democrática.  
d.  El concepto de estructura organizacional como estructura de toma 
de decisiones: (efectos de los procesos formales sobre la toma de 
decisiones)  
e. Profunda influencia de las ciencias del comportamiento sobre la 
administración, que a su vez contribuyeron significativamente a la teoría 
organizacional en cinco áreas primordiales (teoría de la personalidad, 
dinámica interpersonal, comportamiento de grupos, comportamiento de 
intergrupos y comportamiento organizacional). 
De ello, se infiere que las personas aportan a la organización, liderazgo, 
innovación, dedicación y desempeño espontáneo, de los cuales también depende 
la organización y la propia satisfacción de los individuos. Sin embargo, la empresa 
típica confina la mayoría de sus empleados en labores donde las oportunidades 
para la manifestación de responsabilidad, autoconfianza o independencia son 
pocas.  Asimismo,  las tareas se definen de tal manera que sólo exigen el mínimo 
de las capacidades del individuo y las decisiones importantes quedan en manos 
de sus superiores; lo que genera la  adopción del trabajador, para quien el trabajo 
deja de ser un placer y un desafió cuya realización representaba un orgullo 
personal; lo cual, lo torna en un ser indiferente a la calidad de su desempeño y 
sólo le importa que le paguen; pero detrás de esa hostilidad que aparenta, 
subyace un sentimiento: se siente humillado y subvalorado.  Lo que se traduce, en 
un retiro de sentido social y psicológico a la tarea del trabajador. 
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Al respecto, agrega (Chiavenato 1994, 442) que para Argiris “…es perfectamente 
posible la integración de las necesidades individuales de autoexpresion, con los 
requisitos de producción de una organización, en grado más elevado de lo que se 
pudiera imaginar…” y que cuando ésto ocurre las organizaciones son más 
productivas y pueden contribuir de gran manera al mejoramiento del desarrollo y 
del potencial del individuo. 
2.2. POSICIÓN DE DÁVILA (1985) FRENTE A LA ESCUELA DE LAS 
RELACIONES HUMANAS 
El análisis de Carlos Dávila en lo que respecta a la escuela de las relaciones 
humanas, se enfoca hacia unos aspectos muy concretos que identifican las 
principales corrientes de este movimiento; su posición frente a las diversas teorías 
y metodología que de ellas se derivan, se puede sintetizar de la siguiente forma:  
2.2.1 Orígenes 
La teoría de las relaciones humanas se originó según (Dávila1985, 171), como 
respuesta  a los problemas de productividad que se habían generado en una crisis 
sin precedentes de la economía mundial que se dio llamó la gran depresión 
caracterizada por desempleo, conflictos laborales (huelgas de hambre), 
sindicalización creciente, y progreso científico y tecnológico, que llevó a los 
patronos a preocuparse de las causas el ausentismo, la rotación y las quejas que 
eran factores que afectaban en gran medida la productividad. 
A partir de las relaciones humanas influenciadas por la tendencia sicológica, se 
inicio la teoría del comportamiento  que en los años 60 reflejó la evolución de la 
psicología industrial Británica desde su énfasis inicial en la fatiga, la selección y las 
condiciones físicas del trabajo, hacia los problemas psicosociales del hombre en el 
ámbito laboral (motivación, supervisión, liderazgo, comunicaciones, grupos de 
trabajo y demás, desarrollados por los seguidores de Elton Mayo, durante los 50 
años posteriores a él. 
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No obstante, la primacía de la psicología no excluyó los aportes de otras 
disciplinas de las ciencias sociales en especial la sociología, aunque el énfasis de 
los sociólogos organizacionales se ha centrado más en la perspectiva de la teoría 
burocrática. También, la contribución proveniente de los campos aplicados como 
la administración, es de gran relevancia en su enriquecimiento. Prueba de ello, es 
que muchos de los autores han sido científicos sociales que se han desempeñado 
en escuelas de administración y como consultores generales. 
Con base en las contribuciones de estas disciplinas, se estructuró el conocimiento 
relacionado con el comportamiento organizacional o comportamiento humano de 
la organización, que se ha nutrido casi exclusivamente de los modelos teóricos, 
las herramientas metodológicas y las aplicaciones de las relaciones humanas de 
estirpe Norteamericana18 ; sin embargo, no se puede hablar de un frente patronal 
monolítico en cuanto a su actitud frente a la racionalidad del trabajo, si se 
considera que ya en los años 20 empresarios y gerentes asalariados estaban 
claramente diferenciados y el manejo de las empresas estaba pasando a los 
managers profesionales. De los cuales, algunos optaron por asumir ciertos 
mecanismos derivados  de la idea Taylorista de una revolución mental. 
La receptividad de esta idea que era poca en 1909, aumentó considerablemente 
hacia los años 20, en los que sectores gerenciales empezaron a simpatizar 
fuertemente con dicha revolución, especialmente con sus postulados sobre la 
cooperación entre capital y trabajo. Estas ideas Tayloristas asociadas a la realidad 
económica y social de este momento, incidieron significativamente en los patronos 
Norteamericanos. Taylor y las asociaciones patronales, compartían el rechazo y la 
oposición frente a la organización sindical.  Pero la concepción gerencial acerca 
del trabajador y el patrono presentó cambios importantes entre 1920 y 1940, que 
evidenciaron en parte, el debilitamiento de la ética individual y el surgimiento de 
                                            
18
 “Esto se debe a que la de esta teoría, es una visión muy peculiar y restringida de las relaciones 
sociales entre hombres. En otros contextos teóricos y en otras sociales, el termino tiene una 
aceptación más cabal” (Dávila 1985, 174) 
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una ética social, cuando el optimismo Norteamericano de la gran expansión 
económica estaba en decadencia y la moral racional parecía estar en la misma 
situación. 
Al respecto, (Dávila 1985, 179), afirma que el Taylorismo como algo incólume y del 
conflicto social en los Estados Unidos y reducido en los años 20 a una 
confrontación entre los bandos Tayloristas y los sindicatos, resulta ser una visión 
muy simplificada, sabiendo que las circunstancias demuestran que se trata de una 
situación más compleja. Así mismo, el autor considera como algo simplificada la 
versión de que el surgimiento de las relaciones humanas a fines de la misma 
década se haya dado simplemente a raíz de una decisión patronal, “…que en vista 
de las confrontaciones suscitadas por el Taylorismo, optó por formas más sutiles 
de control de los trabajadores y el proceso de trabajo…”. 
Para Dávila, además del deseo de los revisionistas de la sociedad Taylorista por 
colaborar con los sindicatos, la prevención hacia el Taylorismo por parte de 
algunos sectores patronales, de los cambios en la ideología gerencial y de la gran 
crisis económica del capitalismo a fines de la década, también deben considerarse 
otros hechos relevantes que sucedían en el sector académico y científico. Se 
deduce entonces, que el surgimiento del humanismo no puede considerarse sólo 
como mecanismo de respuesta automática a las necesidades de unos u otros 
sectores de la sociedad, sino que tiene su propia estructura y evolución que 
depende indiscutiblemente a múltiples influencias tanto de tipo endógeno como 
exógeno19.    
 
                                            
19
 “La primera Guerra Mundial, no sólo había llevado a dirigentes sindicalistas y a ingenieros 
Tayloristas a sentarse junto en comités de productividad para responder a los urgentes pedidos de 
la confrontación mundial y ciertas industrias, sino que estimuló la aplicación de la psicología a los 
problemas del individuo en el trabajo. Esto último sucedió en Inglaterra y Estados Unidos” (Dávila 




Entre los numerosos autores que a lo largo de setenta años han contribuido a la 
estructuración teórica de la corriente humanística, existe según (Dávila 1985, 189) 
una serie de concepciones y supuestos comunes que le han dado coherencia y 
continuidad.  Si se identifican tales supuestos, queda claro que la imagen de 
nueva teoría que ha rodeado cada nuevo modelo y tecnología de las relaciones 
humanas no tiene mayor justificación.  En este contexto, se pueden relevar los 
siguientes aspectos:  
a. En relación con las relaciones humanas:  
  Uno de los aspectos relevantes que (Dávila 1985, 181) rescata sobre los 
aportes de Elton Mayo a la escuela de las relaciones humanas, son sus 
escritos relacionados con la psicología industrial que por su orientación 
práctica hacia la resolución de problemas de la industria, generó la 
necesidad de difundir entre los sectores patronales y profesionales, la 
importancia que esta disciplina podía tener para la administración de las 
empresas industriales en lo que respecta a los problemas humanos en el 
trabajo, y por tanto, se comenzaron a publicar artículos y conferencias 
asociados a diversos temas de este campo, especialmente en el boletín 
oficial de la sociedad Taylorista en el cual participa Mayo. 
Es así, que en 1924 escribe sobre “…las bases de la psicología industrial…”, 
haciendo un llamado para que los gerentes de personal y los sicólogos (que según 
él, existían en cualquier organización económica de cierto tamaño y cuya función 
era manejar los problemas humanos de la industria), reciban entrenamiento en 
dicha área con el fin de mejorar el rendimiento y el control e incrementar la 
felicidad humana.  Cabe resaltar, que a diferencia de otros humanistas, Elton 
Mayo concebía el problema del hombre en el trabajo en un marco más amplio que 
el interior de la fábrica, es decir, que no se limitó a mostrar las conclusiones del 
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experimento en Hawhorne, sino que abordó también la reacción de la industria en 
el orden social, las teorías de gobierno y el orden social, y los problemas del 
administrador.  Perspectiva, que en 1925 ya tenía solidez y expresaba su posición 
frente al más amplio problema de la organización industrial y a la necesidad 
histórica y justificación del sindicalismo. El cual, no era cosa usual en los Estados 
Unidos al igual que el trabajor con conciencia de clase. 
 En cuanto a la visión de la organización, se destacó el aspecto de la 
gran cooperación.  Pues la organización para esta escuela es sinónimo 
de la empresa privada y en especial la gran empresa y su existencia se 
ve como un hecho natural en el mundo industrial. “…los males que 
Elton Mayo denuncia en ésta, son los de la civilización industrial, que 
contrasta con la vida rural  y la sociedad tradicional. Pero no hay una 
visión más amplia, que apuntara a las fuerzas económicas y políticas 
que habían entronizado ya en 1930 a la gran corporación, como la 
unidad productiva que se consolidó en el período de la gran expansión 
económica de los Estados Unidos…” (Dávila 1985, 190); de lo que se 
concluye, que Mayo tenía poco entendimiento de las fuerzas 
institucionales y de los asuntos que cayeran por encima de lo clínico o 
lo personal. 
Esta visión recortada de la organización en la sociedad, se reflejó posteriormente 
en los autores de esta corriente; (Dougla McGregor 1960) por ejemplo, no 
demuestra mayor comprensión e interés por las fuerzas y estructuras que están 
implícitas en la empresa. 
 La cooperación entre el capital y el trabajo es necesaria y posible: 
la escuela de las relaciones humanas, descubre que la organización no 
es solamente un aparato económico y técnico sino un organismo social 
y que el hombre es un ser social.  Asume la organización, no como un 
agregado de individuos aislados sino como miembros de una variedad 
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de grupos y destaca el papel de los grupos y los líderes informales, en 
las actitudes de los trabajadores en su productividad. 
Según los humanistas, la cooperación y la integración de intereses entre 
trabajadores y patronos es completamente posible, si se considera que esa 
comunidad de intereses, se ve oscurecida por problemas de las relaciones 
personales, maltrato o falta de comunicación adecuada.  Pero esta visión parcial e 
idealizada de la realidad, las condiciones materiales y objetivas del trabajo 
humano, no desempeñan un papel importante, son minimizadas. “…la estructura 
de poder interna y sus bases sociales y económicas, las condiciones salariales y 
su relación con las utilidades de los patronos, el papel de los trabajadores como 
grupo organizado, las condiciones físicas y de seguridad industrial, no reciben 
atención…” (Dávila 1985, 191). 
Bajo estos términos, se podría afirmar que para que la empresa (en 1930 o en el 
2000) se pueda asemejar a una familia feliz, se tendrían necesariamente que 
ignorar todas estas realidades que son esenciales en una organización. 
 El papel de la conciencia en la conducta de los miembros de la 
organización: La escuela de las relaciones humanas, no atribuye un 
papel importante a la conciencia en la conducta del hombre en la 
organización. La noción de Mayo y sus asociados “de que en la 
conducta del hombre había mucho de irracional y emotivo, constituyó 
otra orientación básica de esta escuela.  A estos planteamientos, se 
asemejan mucho a los de los Behavioristas predominando en éstos, 
algunos postulados de Mayo que afirmaban que en la conducta del 
hombre que lo cual constituyó una orientación básica para esta escuela; 
en la conducta del hombre había mucho de irracional y emotivo.  se 
extremó el papel de los sentimientos se absolutizó el papel de lo 
subjetivo a costa de minimizar el papel de la conciencia” (Dávila 1985, 
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192). Estos planteamientos se asemejan mucho a los de los 
Behavioristas. 
Dávila, también considera que uno de los supuestos que predominaron en las 
primeras etapas de esta teoría, es que la irracionalidad (o lógica de los sentidos) 
era propia de los trabajadores y que los patronos en cambio, estaban guiados por 
una lógica de eficiencia. Concepto que fue revaluado especialmente desde los 
años 60, por los Behavioristas cuando se extendieron los programas de relaciones 
humanas; en particular aquellos centrados en relaciones interpersonales como 
“…grupos T…” del nivel de supervisión a profesionales y de alta gerencia. 
 
 La productividad del trabajo como meta principal. Aunque la teoría 
humanística coincide con las llamadas teorías clásicas en sus objetivos 
de maximizar la productividad, mediante la maximización del 
rendimiento de los trabajadores, los caminos para lograrlo, no son el 
desarrollo tecnológico, los nuevos productos y la estrategia de mercado 
o el rediseño de la estructura organizacional, sino el mejoramiento de la 
situación social de la fábrica.   
 Las relaciones humanas: una misma corriente con diferentes 
denominaciones a través de siete décadas (1930 – 2000): El 
desarrollo organizacional de los años setenta, no tiene diferencias 
sustanciales con las relaciones humanas que lo precedieron y por tanto, 
es erróneo decir que uno y otra son distintas teorías. De lo que se 
infiere, que entre la teoría “…z…” de Ouchi y la teoría “…y…” de 
McGregor en el cual se basa el desarrollo organizacional que 
impulsaron varios de sus discípulos, existen profundas semejanzas. 
Igualmente, expresa (Dávila 1985, 194), que los planteamientos de 
Peters y Waterman sobre las determinantes de la “……excelencia” de 
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las empresas difundidas como la “…ultima teoría de administración…”, 
son en gran parte los mismos de esta corriente humanística.  Pues no 
sólo demuestran contundentemente el carácter ideológico de las 
relaciones humanas,  sino que evidencian elocuentemente la unidad 
entre los planteamientos de los “…pioneros de esta escuela y sus 
componentes más caracterizados de mediados de los ochenta…”.  
Las mismas conclusiones se pueden deducir, si se hace referencia “…al análisis 
transaccional…” aplicado a las organizaciones, las recomendaciones para llevar a 
cabo una “…gerencia humanizada…”, las técnicas participativas de administración 
de los recursos humanos, la formación de equipos de trabajo y de grupo primarios, 
el enriquecimiento del trabajo o cualquiera otra de las técnicas y estrategias 
inspiradas en las relaciones humanas” (Dávila 1985,  195). 
2.2.3 Repercusiones y contribuciones  
Los aspectos de mayor relevancia que atraparon el interés de la corriente 
humanística y que incidieron significativamente en el desarrollo de la teoría 
organizacional fueron básicamente: motivación, satisfacción en el trabajo y 
productividad; liderazgo, dirección o supervisión; dinámica de grupos y trabajo en 
equipo y desarrollo organizacional. 
 Motivación, satisfacción en el trabajo y productividad: El estudio 
de Mayo y sus colaboradores, destacó la importancia del “…estado 
de ánimo…” (a veces la moral de los trabajadores en su desempeño 
en el trabajo. Se planteó entonces la hipótesis de que las diferencias 
en la motivación de las personas, conllevan diferencias en el 
rendimiento en el trabajo.  Sin embargo, los modelos o teorías 
motivacionales desarrollados después de Mayo, demostraron que no 
hay evidencia para establecer en forma concluyente que exista una 
relación positiva y estrecha entre satisfacción en el trabajo y la moral 
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o estado de ánimo y la productividad y que “… la satisfacción más 
que una causa, es una consecuencia del desempeño o 
productividad, si el trabajador es recompensado por su alto 
desempeño…”. (Dávila 1985, 199).  
En este campo de la motivación se han desarrollado algunas teorías que se han 
aplicado a la administración; la que más se enfatiza, es el papel de la gerencia en 
la creación de condiciones y recompensas no solo de tipo económico para 
satisfacer las necesidades de niveles superiores (sociales, egoístas y de 
autodesarrollo en los miembros d la organización.  Mcgregor, critica el énfasis en 
las recompensas económicas, bajo el supuesto que en el medio latinoamericano 
no tiene validez la suposición de que las necesidades básicas de la población 
sean razonablemente satisfechas, ya que las condiciones de pobreza, desempleo 
y bajos salarios demuestran lo contrario. 
 
Otra teoría motivacional Behaviorista, fue según (Dávila 1985) la teoría de las 
expectativas formulada por  (Vroom, 1964), cuyos conceptos básicos son los de el 
valor que un resultado especifico tiene para una persona, es decir, la percepción 
de la relación entre los resultados de la acción y sus consecuencias, y la 
expectativa de que el esfuerzo lleva a un resultado. 
 Liderazgo, supervisión y estilos de dirección: De la investigación 
Hawhorne, se concluyó que en el estado de ánimo de los obreros, 
tenia influencia directa el tiempo de supervisión a que estaban 
sometidos. De allí surgió el interés por otros aspectos como fue la 
motivación, por el fenómeno de la dirección. Pero según (Dávila 
1985,  202) el cúmulo de investigación sobre liderazgo, centrada 
como había estado en aspectos psicológicos, no había avanzado en 
los años 60.  Entre los Behavioristas, la más conocida contribución 
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es el modelo de Likert; quien además considera otras variables  
como motivación, comunicación y toma de decisiones entre otras. 
También, rescata la parte (Mcgregor 1960), quien postuló que el liderazgo es una 
función compleja entre el líder y la situación, las variables situacionales que 
determinan que una situación dada sea favorable para el líder son: sus relaciones 
personales con sus miembros, la estructura de la tarea y el poder posicional.    
 Dinámicas de grupos y trabajo en equipo:  los experimentos de 
Hawthorne, fueron un factor importante en la aparición de esta 
especialidad y permitieron concluir que se debía ver al trabajador no 
como un individuo aislado, sino como miembro de pequeños grupos 
tanto formales como informales; este postulado que apareció como 
un hallazgo frente al individualismo y formalismo del Taylorismo, no 
representaba una novedad para las teorías sociológicas que daban 
importancia a categorías como clase social, conciencia de clase y 
organización obrera. 
Es importante relevar el avance de las técnicas de trabajo en grupo en cuanto a 
los usuarios, lo cual se refleja según (Chiavenato 1985, 204, inicialmente y hasta 
mediados de los años 40 en los supervisores de la planta de producción, cuyo 
entrenamiento en técnicas de supervisión, incluía los fundamentos sobre los 
grupos de trabajo. Posteriormente y específicamente en el caso de los laboratorios 
vivenciales, fueron los profesionales y cuadros vivenciales; lo que al parecer, 
evidenció una evolución significativa: las consideraciones emitidas por la escuela 
de las relaciones humanas en sus primeras etapas sobre estado de ánimo 
sentimientos y aspectos afectivos en el trabajo que se referían a los trabajadores 
quienes no eran tan racionales como las concebían las teorías basadas en los 
supuestos del hombre económico, se extendieron a los patronos y gerentes unas 
décadas después; se trataba entonces de que estos, no sólo entendieran que los 
factores psicosociales afectaban el rendimiento de la organización, sino que se 
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percibieran así mismos como sujetos de dichos fenómenos, y que su habilidad 
para enfrentarlos, influía en lo que vino a llamarse “…La efectividad gerencial…”  
 Desarrollo Organizacional (D.O): El desarrollo organizacional, se 
traduce en un cuerpo ”...de valores, conceptos, modelos y 
herramientas que representa la evolución de las relaciones humanas 
en las décadas de los sesenta y setenta la contribución de 
numerosos autores, como Lewin quien en (1951) aportó un modelo 
de cambio utilizado especialmente en el pequeño grupo, alimentó 
primordialmente a la psicología organizacional, dio cuerpo y fuerza, 
se integró y se difundió con mucho entusiasmo con la nueva 
estrategia organizacional participativa y humanista de los (Dorados 
años sesenta) en los Estados Unidos y se extendió  hasta bien 
entrados los setenta…” (Chiavenato 1985,. 204).  Uno de sus 
principales pioneros fue McGregor en sus trabajos posteriores a 
Elton Mayo.  
El entusiasmo del desarrollo organizacional del período 1966-1974, entró en 
decadencia y tanto éxitos como fracasos con esta versión de las relaciones 
humanas dejaron una experiencia que ya se ha ido decantando en el ámbito 
empresarial y académico; algunos aspectos se han ubicado en su verdadera 
dimensión y otros se han complementado con variables a las que anteriormente se 
les prestaba poca atención frente a la centralidad que alcanzó el cambio en 
actitudes y conductas individuales y del pequeño grupo. De hecho, se ha 
rescatado la importancia decisiva que puede tener la tecnología y la 
transformación tecnológica o la relevancia de la estructura organizacional; lo cual, 
apunta a que la combinación de ambos puntos, desemboca en una mayor 
efectividad organizacional.  En esta área se pueden destacar los trabajos de 
Argyris (1962) que elaboro los conceptos de competencia administrativa en 
relación con la actividad organizacional  
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 Metodología: La influencia de los pioneros en una u otra corriente 
de la teoría organizacional ha tenido gran incidencia en su evolución 
teórica pero también en el avance metodológico. En el caso de la 
teoría humanística, el hecho de que un programa de investigación 
empírica (Hawthoner) estuviera asociada a sus orígenes, marcó gran 
parte de su desarrollo. La necesidad de abordar el estudio de las 
organizaciones y de la administración acudiendo a la metodología de 
las ciencias sociales, se asocia en buena medida a esta corriente. 
Es así, que en sus metodologías ha primado la orientación empírica. En este 
aspecto, se puede relevar que a diferencia de los estudios de Mayo en Hawthorne, 
en el que se unieron psicólogos, antropólogos sociales y sociólogos para analizar 
la situación social en la fábrica, a lo largo de las décadas siguientes, sus temáticas 
se fueron especializando en cada disciplina. También predominó el paradigma que 
Establece relaciones causales mediante la prueba estadística de hipótesis. Las  
investigaciones de Likert  (1961 – 1967) sobre estilos administrativos y liderazgo, 
constituyen un ejemplo pionero en este campo.  Además,  la investigación ha 
estado centrada casi exclusivamente  en los Estados Unidos con muy poco interés 
por los estudios comparativos entre países. 
Finalmente se puede decir que la metodología que ha orientado el trabajo 
investigativo de las relaciones humanas, presenta claras diferencias con las 
teorías de los principios administrativos y con el taylorismo, a la hora de sustentar 
sus planteamientos. 
 2.2.4 Distorsiones y limitaciones 
La posición de (Dávila 1985, 208) frente a la escuela de las relaciones humanas, 
se evidencia en el énfasis que le concede a sus vinculaciones con el taylorismo 
como respuesta a el contexto histórico que caracterizó la década de los 20 y en la 
reiterada afirmación de que la diversidad de modelos, técnicas y formas de las que 
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se ha nutrido durante siete años, sólo evidencia la evolución de un mismo marco 
conceptual y de unos mismos valores humanos.   
 Sobre la mayoría de los temas primordiales que han aportado al 
desarrollo de la teoría organizacional, afirma Dávila (1985) que existe un 
trabajo investigativo que aunque con problemas teóricos y de método no 
puede desconocerse ya que marca una diferencia significativa con la 
teorización basada simplemente en experiencias y reflexiones personales 
como la de Fallol y las de Taylor y aunque la escuela humanística comparte 
su concepción de que le mejor tipo de organización es la humanizada, años 
más tarde se comprobó que la organización tipo Y propuesta por Mcgregor 
es la mejor para esta escuela.  
 
  En el terreno de las aplicaciones y las técnicas de las relaciones humanas, 
para la administración de las organizaciones se observa más acentuada la 
orientación normativa en la dirección del ideal de la organización 
humanizada.  De igual forma, releva entre las críticas internas que han 
realizado los teóricos de la misma corriente, quienes insisten en la 
diferencia, algo sutil, entre relaciones humanas y recursos humanos.  
 En el caso de la difusión del mejoramiento de la situación social de la 
organización, surgió el personaje del “…experto en relaciones 
humanas…”, y a lo largo de los años ha adoptado diversas 
denominaciones; pero hacia los años 50, ésta figura ya estaba desgastada 
y fue revitalizada luego por los Behavioristas con el nombre de “…agente 
de cambio…” que se le asignó al experto en el desarrollo organizacional y 
que en la actualidad se conoce como “…consultor en recursos humanos…”.  
Modalidad de la cual se deriva el nombre de consultor en la teoría Z de 
Ouchi.  La calidad de la consultoría en este campo de las relaciones 
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humanas varía gradualmente en especial en términos de preparación 
académica y de los estándares de profesionalismo de los consultores.   
Esta variación gradual de la calidad de la consultoría en este campo, ha incidido 
para el escepticismo de los mismos gerentes frente a las modas, a las que al 
parecer es tan propensa esta área.  Además, en el proceso de comercialización de 
las ideas técnicas y herramientas humanísticas, se nota claramente una tendencia 
a la simplificación de sus planteamientos originales de unos y otros autores, es 
decir, que se han abordado con poca seriedad y profundidad. Ejemplo de ello es la 
superficialidad con la que se han tratado los postulados de Mcgregor . 
 Las diferencias entre humanistas y Behavioristas radican especialmente 
en el nivel de aplicación y los instrumentos de acción(los de diagnostico y 
evaluación, son enfatizados solo por algunos subenfoques), pero dicha no 
son realmente importantes dado que unos u otros subenfoques  diferencias 
comparten los mismos supuestos teóricos y los mismos valores, respecto al 
orden económico y político que comporta la empresa capitalista al hombre 
frente a su trabajo y a la organización, a la necesidad e colaboración y 
conciliación entre obreros y patronos entre otros. 
 Las debilidades de las relaciones humanas respecto al tratamiento del 
conflicto, están íntimamente relacionada con su perspectiva sobre el poder 
en la organización y con el tema de la participación en le trabajo. Aunque 
no puede negarse que sobre la participación al lado de posiciones 
simplistas existen planteamientos sólidos dentro de algunos autores de esta 
corriente como los de Mcgregor (1960).  Dentro de las escuelas de las 
relaciones humanas, coexisten dos posiciones diferentes sobre la 
participación: las relaciones humanas y los recursos humanos y aunque 
esta última señala diferentes tipos, niveles y factores que afectan la 
participación, su conclusión confluye en que los intereses de los diversos 
grupos de la organización no están irremediablemente opuestos. 
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Mcgregor y sus seguidores por ejemplo, suponen que en el largo plazo, tales 
intereses podrán coincidir y en su principio de integración expresa  que el miembro 
de la organización puede lograr mejor sus objetivos trabajando para los de la 
organización. 
 El foco de análisis de las relaciones humanas sobre el individuo y el grupo 
se considera como estrecho ya que no se presta atención a la organización 
como un todo.  Las variables a nivel de la organización, se conciben como 
externas al sistema y no se estudian en sí mismas sino en cuanto son 
susceptibles de generar un impacto en la percepción que tiene el individuo 
de la situación o estructura social del grupo.  Además, dicho foco va atado 
al interés por la precisión en vez de la comprensibilidad y se percibe un  
desinterés por la teorización relacionada con el nivel organizacional y 
social. 
 Existe un problema en los niveles de análisis de las relaciones humanas o 
utilizados por las relaciones humanas, que hace énfasis en el salto 
inadecuado de un nivel a otro, es decir,  que pasa de lo individual a lo 
grupal y luego a lo organizacional sin haberlo estudiado.  Ejemplo de ello, 
es el tratamiento que esta escuela humanista hace del problema del 
conflicto y el poder; razón por la cual, a caído en el simplismo de pensar 
que los males de la sociedad industrial se pueden resolver mediante la 
simple agregación de niveles sociológicos para dar respuesta a otras 
problemáticas del nivel social. 
Finalmente, concluye Dávila (1994) que la aparente paz industrial o laboral que se 
puede conseguir si se mejoran las relaciones humanas no se quedo en los años 
30 con las generalizaciones de Mayo sino que en el contexto contemporáneo se 
ha revivido en los textos comercializados como recomendaciones para tratar bien 
a la gente o para aumentar el rendimiento de los empleados a través de versiones 
modernas de las relaciones humanas.   
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2.3. POSICIÓN DE FAJARDO  (2002) FRENTE A LA ESCUELA DE LAS 
RELACIONES HUMANAS 
Según este autor, a partir de la gran crisis de los años 30, se generaron cambios 
sociales, económicos, tecnológicos, administrativos en el marco de la 
globalización y gestión de las organizaciones. Posteriormente más especialmente 
en la década de los 40, el nuevo escenario de la globalización de la sociedad 
posindustrial20, se caracterizó por los avances sociales, económicos, tecnológicos, 
culturales, ecológicos y de gestión que involucra también nuevos conceptos como  
posmodernidad y desarrollo sostenible.  La posmodernidad centra su atención en 
el conocimiento científico – tecnológico, especialmente en las tecnologías de 
información.  El desarrollo sostenible es un concepto que implica un nuevo 
compromiso social y biológico de las organizaciones modernas frente al manejo de 
tecnologías limpias y la preservación del ambiente.  
Dentro de este contexto, se enmarca el análisis que hace Fajardo para explicar 
desde la perspectiva conductista la importancia de la escuela de las relaciones 
humanas en el desarrollo y evolución de los conceptos fundamentales de la teoría 
contemporánea de administración, de los cuales destaca los siguientes: Liderazgo, 
motivación, gerencia participativa, y gestión de calidad total.  Al abordar estos 
aspectos, el autor pretende analizar la contribución del conductismo y su 
aplicación en el desarrollo de la teoría administrativa y en la modernización de los 
Sistemas de Gestión, entendiendo el conductismo, como “…Un conjunto de 
valores y un método para analizar factores determinantes de la conducta del 
hombre en sociedad, del trabajador en las organizaciones entre otros, la 
motivación, la conducta del trabajador, la estructura informal, la dinámica del 
                                            
20
 “ Es sociólogo Norteamericano Daniel Bell se refirió a la sociedad Posindustrial como un 
concepto que define un cambio histórico de nuevas relaciones sociales de propiedad, nuevas 
estructuras de poder de las elites y una nueva cultura derivada de los desarrollo científicos y 
tecnológicos” (Fajardo Martínez Carlos Eduardo 2002, 275). Administración de organizaciones: 
competitividad y complejidad en un contexto de globalización tercera edición. Universidad Nacional 
de Colombia. Unilibros. Bogota Colombia.  
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trabajo en grupo, la participación y autocompromiso, las condiciones para 
potenciar el desarrollo del talento humano, los procesos de aprendizaje y su 
relación con los niveles de productividad de las organizaciones…”.  Por tanto, se 
hace relevante destacar los siguientes aspectos: 
2.2.3.1 Orígenes  
La perspectiva conductista, ha contribuido al desarrollo de la teoría 
contemporánea de la administración mediante denominaciones diversas como 
relaciones humanas, organización informal, ciencias Behavioristas y del 
comportamiento o de la conducta, sociología industrial, psicología industrial, 
desarrollo organizacional y gerencia participativa.  Es así, que en el transcurrir 
histórico de la sociedad moderna, distintos investigadores han realizado múltiples 
estudios en este campo. Dichos estudios tiene diversos antecedentes:  
En primara instancia se puede afirmar que aunque de manera incipiente, Taylor 
aplicó el conductismo en la gerencia científica para establecer relación entre los 
estímulos sociales buscando conductos de cooperación organizacional. 
Posteriormente y paralelamente a los trabajos de Elton Mayo, los estudios de Mary 
Parker Follet en 1925, ya sugerían que la administración de empresas se debía 
aplicar basada según (Fajardo 2002, 205), en “…La emulación y liderazgo 
apoyado en las relaciones humanas, en la planeación y necesidad de superar la 
autoridad arbitraria, aprendiendo a cooperar y controlar los recursos en bien del 
interés social  general…”.  
En el periodo comprendido entre 1926, 1937, el trabajo dirigido por Elton Mayo en 
Hawhorne, fue el más influyente ya que con él se formalizó el desarrollo de una 
nueva perspectiva del estudio de motivación y productividad con un enfoque del 
liderazgo gerencial participativo y de estructura informal de equipos .En 1957, el 
planteamiento de la teoría  “Y” por parte de Douglas McGregor fue la contribución 
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más representativa, ya que incidió significativamente en el desarrollo de la 
gerencia participativa de los últimos años.  
2.3.2 Conclusiones 
 El nuevo contexto del capitalismo moderno posterior a la gran depresión de 
los años 30, fue favorable al desarrollo del movimiento sindical, e incidió 
para que la atención de los investigadores se enfocara más al estudio del 
comportamiento del trabajador en la gran industria. Además, se precisó que 
el enfoque técnico del análisis de la productividad debía complementarse 
con otro aspecto importante que consiste en que la gerencia escuchar al 
trabajador e identificara “…el factor estructura informal de relaciones 
sociales de grupos con líderes y normas informales…” (Fajardo 2002, 217). 
 
En cuanto a los experimentos de Hawthorne dirigidos por Mayo (Fajardo 2002, 
215) emiten sus conclusiones de la siguiente forma 
 Los factores de ambiente físico y fatiga, la irracionalidad de los movimientos 
en los procedimientos de trabajo y los salarios, son factores que afectan 
relativamente la productividad pero no constituyen la totalidad del problema. 
 Los factores sicosociales entre ellos (el reconocimiento y la conciencia de 
pertenecer a un grupo), son más importantes para el nivel de productividad 
que las condiciones físicas del trabajo y los incentivos salariales. 
 Se reconocen las limitaciones y estreches de la autoridad y de la estructura 
formal .El análisis de la organización formal, requiere ser completado con el 
estudio de la estructura informal, de la autoridad informal originada con los 
grupos que surgen espontáneamente en las organizaciones y afectan el 
nivel de la productividad. 
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 Se reconoce influencia del líder informal o natural en los grupos sociales de 
trabajo. 
 Los canales de información, estimulan la participación de los trabajadores. 
 La empresa, además de ser una unidad económica es una unidad social; 
por consiguiente, los gerentes necesitan desarrollar las habilidades sociales 
y de capacidad técnica, especialmente para aprender a interactuar con los 
grupos informales y lograr conciliar sus interés con los de la dirección. 
 Con respecto a los trabajos asesorados por Kurt Lewin  en 1940 con el 
objetivo de resolver el problema de baja productividad, por la resistencia de 
los operarios a un conjunto de cambios en los métodos de producción 
(Fajardo 2002, 219) resalta como conclusión, que existe correlación entre la 
variable participación en las decisiones y los incrementos de la 
productividad. 
2.2.3 Repercusiones y contribuciones 
 En el campo de la motivación y el desarrollo Organizacional, son 
muchos los planteamientos teóricos que han surgido sobre motivación y 
desarrollo organizacional. Desde la perspectiva conductista o de la ciencia 
social Behavioristas, se pueden destacar los de Kurt Lewin, Douglas 
McGregor y Rensis Likert. 
 En lo que respecta a la motivación y dinámica de grupo, un estudio 
relevante para la teoría de la gerencia participativa y su relación con la 
productividad a través de la dinámica de grupos o equipos, fue el  realizado 
por Kurt Lewin cuyo supuesto de que tanto los grupos como los individuos 
tiene su propia personalidad, demostró que la participación del grupo en el 
proceso de toma de decisiones, tiene relación directa con la productividad.  
En 1945, “…Lewin propuso un modelo centrado en el análisis de dos 
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variables de la conducta del trabajador en la organización: Las 
características del trabajador en la organización y el ambiente, clima 
psicosocial de la  empresa o estructura informal interna…” (Fajardo 2002, 
219); Las cuales, han sido exhaustivamente analizadas y reformadas en 
posteriores modelos de desarrollo organizacional. 
 
 En lo relacionado con las herramientas de gerencia participativa 
promovidas en la teoría “Y”, (Fajardo 2002, 223), afirma que  McGregor 
asume como herramientas que pueden contribuir a la aplicación práctica de 
la filosofía de la teoría de administración y, el efecto Pigmalión, el plan 
Escanlon y la gerencia por objetivos. El efecto Pigmalión  fue destacado, 
como elemento a considerar para la generación de confianza y estimular la 
autorrealización. Este concepto es aplicable en el desarrollo del talento y en 
la gestión del factor humano, especialmente en los programas de 
capacitación y aprendizaje, considerando que las personas; los directivos y 
los educadores, pueden incidir de forma significativa para estimular positiva 
o negativamente el desarrollo del potencial de los individuos y de las 
organizaciones; de lo que se deduce, que este factor resulta importante en 
un proceso de formación y mejoramiento de los niveles de confianza en las 
capacidades de los individuos y sus organizaciones.  
En 1957, el planteamiento de la teoría Y fue la contribución más representativa, ya 
que incidió significativamente en el desarrollo de la gerencia participativa de los 
últimos años. 
El plan Scanlon, constituye un instrumento de gestión divulgado por McGregor 
como método para lograr que en la practica, se haga efectiva la filosofía de 
integración promovida en la teoría Y. Dicho plan consiste en un “..acuerdo 
negociado por consenso del aumento del salario; en proporción al aumento de la 
productividad…” – (Fajardo 2002, 224).  Y fue concebido y aplicado durante la 
crisis de los 30 por Joseph Scanlon y comprende tres fases fundamentales:  
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La definición del nivel de eficiencia, la negociación del porcentaje de participación 
de los trabajadores en los incrementos de eficiencia y productividad para un 
periodo mensual o anual, mediante acuerdos entre comités de trabajadores y la 
gerencia, y la propuesta de ajustes e innovaciones y ejecución. Este método se 
puede considerar como el primer antecedente de incentivos de grupo que 
posteriormente fueron desarrollados en la gerencia de calidad total mediante los 
círculos de calidad; la gerencia por objetivos. 
La gerencia por objetivos que para McGregor es un mecanismo adecuado para 
poner en práctica la filosofía de la teoría, “…Fue aplicado por empresas 
multinacionales después de la segunda guerra mundial y divulgada Peter Druker 
en 1954. Implica la precisión de tareas, el trabajo en equipo, la participación del 
trabajador en el análisis de los problemas de productividad, la autodirección o 
autocompromiso, la evolución periódica del desempeño, el enriquecimiento del 
puesto, la descentralización y la delegación…” (Fajardo 2002,225).  
 En cuanto a los Modelos de desarrollo organizacional orientados a la 
gerencia participativa, la mayoría de estos modelos comprenden cuatro 
elementos que interactúan con los cambios en el entorno y conllevan a la 
ejecución de acciones en varias fases que requieren al menos de una duración de 
cuatro años; y según (Fajardo 2002,225) son: El aprendizaje y consenso de un 
enfoque de orientación teórica conceptual; formulación del plan estratégico y de 
acción, la ejecución del plan de acción y la realimentación evaluación y ajustes.  
 Uno de los modelos de desarrollo organizacional de gran relevancia, es el 
de Douglas McGregor (1906-1964) quien en su principal libro “…The human 
side of enter prise…” publicado en 1960, “…realiza un análisis crítico de los 
conceptos y técnicas de administración clásica que califica de tradicional o 
teoría X, y propone la necesidad de un cambio hacia una administración de 
integración y participación Y…”. (Fajardo 200,226). Así mismo el autor 
considera relevante el estudio del proceso de cambio particularmente de 
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una forma de gerencia tipo X a una tipo Y, de mayor capacidad de 
integración, apropiado clima organizacional y mayor motivación, 
productividad y crecimiento.  
En efecto para el autor la teoría X21 cuyo supuesto principal es la creencia de que 
los individuos pueden dirigirse eficientemente por medio de la motivación centrada 
en las necesidades primarias, ya que el empleado promedio trabaja por obligación, 
amenaza o miedo y prefiere que lo dirijan, origina una gerencia de dirección y 
control rígido o permisivo que no es efectiva  a la hora de motivar el trabajador. No 
obstante, es aplicada en la mayoría de las organizaciones bajo el supuesto de que 
el trabajador sólo se preocupa por la satisfacción de sus necesidades primarias.  
De igual manera, los supuestos de la filosofía de la teoría Y, que sugieren según 
(Fajardo 2002, 228). “…La correlación directa entre productividad y motivación, el 
principio de integración ( desarrollo de objetivos individuales, desarrollo de la 
organización), la motivación derivada de las necesidades superiores como 
desarrollo del talento, gusto por el trabajo y enriquecimiento del mismo, trabajo en 
equipo, participación en las decisiones y en los beneficios por aumento de 
productividad, descentralización, delegación, autodirección y control…”, 
constituyen las bases a partir de las cuales la teoría contemporánea ha promovido 
un enfoque de gerencia, basado en esas necesidades superiores, considerando 
que a mayor nivel de motivación existe mayor productividad en las organizaciones.  
En consecuencia, el desarrollo de las organizaciones implica abandonar los 
valores de la administración fundamentada “…en criterios de motivación centrada 
                                            
21 La teoría X, se define “como una forma de gerencia tradicional y universal que se basa en la 
autoridad formal y  el control a través de la amenaza y el castigo. La administración, es la 
responsable de la organización del dinero, materiales, equipo y personas para  la producción de la 




en motivación, por necesidades primarias, y el cambio para sustentar un sistema 
administrativo sustentado en factores de motivación de orden superior: deseos de 
superación y criterios de participación, autodirección y control…” (Fajardo 
2002,229). 
 Otro Modelo, es el gerencial cuatro de Likert, quien en 1947 inicio el  
estudio acerca del incremento de la productividad en las empresas 
norteamericanas, partió de la observación del sistema de administración 
aplicado por las organizaciones de alto rendimiento. Una década después 
llegó a un planteamiento semejante al expuesto por McGregor: “…Una 
empresa con estructura de grupos  eslabonados participativos, es mas 
productiva que una con estructura de relaciones formales individuales, 
hombre a hombre (De estilo de dirección autoritario)…” (Fajardo 2002, 230).  
Por tanto el desarrollo de una empresa debe estar orientado a la búsqueda 
de transición y de un sistema uno a un sistema de gestión cuatro o 
participativo de grupo.  
El sistema uno, se caracteriza por rasgos de gerencia permisiva y autoritaria no 
deseables como: Marcada tendencia al conflicto de intereses entre los 
trabajadores y organizaciones22;  los trabajadores excepcionalmente influyen 
mediante el sindicato, la comunicación generalmente distorsionada, fluye en 
sentido descendente, limitada en sentido lateral, escasa en sentido ascendente; lo 
cual, origina según (Fajardo 2002,230) un sistema de espionaje; la 
responsabilidad de control está a cargo de mandos superiores con tendencia a 
centralizarse en los directivos; y la política, es establecer controles rígidos que se 
ven obstaculizados por la estructura informal: Sus resultados son: Baja 
                                            
22 “Las actitudes son hostiles y en contra de la organización, servilismo con los superiores; la 
responsabilidad por lo fines de la organización recaen en niveles directivos de la organización; 
impera la desconfianza y la insatisfacción; los objetivos son impuestos en forma de ordenes, las 




productividad; excesivo ausentismo y rotación del personal; pérdidas y despilfarro; 
bajo nivel de confianza; ausencia de compromiso y responsabilidad.  
En contraposición a este modelo, está el sistema cuatro o de grupos participativos 
que para Liker es el sistema de gestión mas deseable, considerando que es el de 
mayor rendimiento y cuyas características según (Fajardo 200, 230- 231) son:”… 
Sistema de motivación e influencia por medio de la interacción de grupos de 
trabajo orientados por motivadores superiores; alto grado de descentralización que 
permite decidir en grupo en todos los niveles; la comunicación se base en el flujo 
de información exacta y ágil en todas las direcciones para evitar el espionaje…”. 
Los subordinados tienen la posibilidad de incidir sobre los fines, métodos y 
actividades en cada unidad tanto directamente como por vía sindical; los 
mecanismos de control son de responsabilidad compartida y de autocontrol de 
grupo; y se tiende a lograr resultados a nivel de productividad, poco ausentismo y 
baja rotación en los empleos (estabilidad), ambiente de confianza, satisfacción en 
el trabajo. 
 Gerencia de calidad total: la gerencia de calidad total, se puede definir como 
una estrategia de desarrollo organizacional, basada en una filosofía 
participativa, que involucra la participación y el compromiso de todos los 
empleados mediante el trabajo en grupo o los círculos de calidad y se orienta a 
el mejoramiento del desempeño de los equipos de trabajo establecidos, los 
cuales “…promueven la automotivación, la autonomía en las decisiones en la 
solución de problemas, la autoevaluación  periódica del rendimiento, se da 
prioridad a la atención del cliente interno y externo y se busca compartir los 
logros de la gestión…” (Fajardo 2002,240). 
Uno de los aspectos más relevantes de este modelo es el justo a tiempo que 
Willian Ouchi en 1982 llamó la teoría Z.  La filosofía de este enfoque de 
administración busca según (Fajardo 200, 241) “…Coordinar el proceso de 
producción con el mercado y mejorar los niveles de eficiencia y productividad a 
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través de la máxima eliminación posible de desperdicios y pérdidas de tiempo en 
los procesos de producción y distribución, con participación de empleados, 
clientes y proveedores…”. 
2.2.4 Distorsiones y limitaciones 
 Las investigaciones dirigidas por Mayo en Hawthorne (1927- 1930), son 
cuestionadas según (Fajardo 2002,216), porque en estás no se abordó el 
análisis del conflicto socioeconómico entre empresario y trabajador ni en el 
del contexto social; sin embargo, estos estudios se identificaron con los 
planteamientos Tayloristas, en el intento de conciliar los intereses entre 
ambos para que lleguen a ser afines, y con la hipótesis de Durkhein acerca 
de la desintegración de los grupos primarios originada en la ausencia de 
valores y normas de comportamiento estables (Anomia), que se refleja en la 
actitud del obrero en una sociedad industrial; la cual, ignora la posibilidad 
de que la desmotivación se origine en dicho conflicto. 
Lo que justifica, que Mayo y sus colaboradores hayan sido indiferentes frente al 
análisis del desarrollo de la fuerza sindical, característica del periodo posterior a la 
gran depresión. De todas maneras, la critica a la gerencia, de las relaciones 
humanas reconoce el trabajo de Mayo como un primer intento para estudiar los 
problemas de motivación en el trabajo, en relación con los niveles de productividad 
y cuyo impacto se evidenció después en el avance de la teoría contemporánea de 
la administración. 
 El conductismo, el desarrollo organizacional y la gerencia de calidad total 
desde la posición de Fajardo 2003, es considerada como un avance frente 
a la opción teórica de administración clásica, pero también es criticada: Por 
ejemplo, los experimentos de Hawthorne son criticados por su ahistoricidad 
por su visión  reduccionista y por su subjetividad al defender los intereses 
de los empresarios; de la teoría de gerencia participativa de McGregor se 
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destaca al igual que en los trabajos de Elton Mayo “…El Principio de 
investigación…” o desarrollo de la organización y de los individuos que la 
conforman, la participación en las decisiones y en la negociación de 
beneficios por incremento de productividad; el nuevo criterio de consultar y 
escuchar el trabajador, el trabajo en equipo, la autoevaluación, la 
autorealización, el desarrollo del potencial humano, la iniciativa y el 
autocompromiso y el reconocimiento al rendimiento en el trabajo motivado 
por el estimulo salarial. 
 Además, según (Fajardo 2000,251) se critica este enfoque, por dejar de 
lado las variables culturales, económicas y políticas, aunque no se puede 
desconocer que este enfoque ha evolucionado hacia una perspectiva 
estructuralmente que se ha hace evidente en “…Su aplicación en el 
desarrollo de la teoría y la modernización de los sistemas de gestión, con el 
fin de aumentar la productividad, calidad y eficacia de las organización…”. 
2.4.  PERSPECTIVA CONTEMPORÁNEA DEL HUMANISMO DESDE LA 
POSICIÓN DE (ROJAS 2003) 
La posición de Rojas (2003) frente a la escuela de las relaciones humanas es 
abordada desde la inhumanidad de las organizaciones y la pérdida de valores del 
mundo contemporáneo;  por tanto se abordarán los siguientes aspectos 
fundamentales:  
2.4.1Origenes  
Los múltiples acontecimientos económicos y sociales que se han dado desde 
finales del siglo XIX y principios del siglo XX, generan reflexión y duda sobre la 
legitimidad del sistema ideológico planteado por el proyecto cultural de la 
modernidad, que al parecer ha perdido su credibilidad.  En efecto, dicho proyecto 
se ha ido redefiniendo desde la óptica de nuevas teorías e interpretaciones, sin 
desconocer que éste también hace posible que sus relatos puedan ser 
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desconstruidos o reconstruidos o que continúen vigentes a pesar de que muchos 
de sus aspectos no correspondan a la realidad actual. 
Lo que significa, que la característica primordial el proyecto cultural de la 
modernidad, es la permanente contradicción entre lo que se profesa y lo que 
realmente se hace, además, es reflexivo y crítico tanto en sus propuestas teóricas 
como en los resultados que desde su aparición ha ido alcanzando.  Es así, que en 
cada una de sus épocas (el renacimiento, la ilustración, el romanticismo, la 
revolución industrial, etc.), tal proyecto ha generado gran cantidad de ideas a 
cerca de lo que es el hombre.  
 
Dentro de este contexto,  surge en 1970 la nueva perspectiva contemporánea del 
humanismo de las organizaciones y del trabajo como un nuevo pensamiento 
administrativo, cuando según Rojas (2003), la modernidad se redimensiona en un 
nuevo estadio del individualismo denominado: narcisismo contemporáneo.  La 
perspectiva contemporánea del humanismo, también se origina en el deseo de 
muchos autores que se han enfocado por diversos caminos de búsqueda y de 
acciones diferentes y más próximas a un humanismo mas autentico,  preocupado 
por conocer y analizar lo inhumano en las organizaciones.  
2.4.2 Conclusiones 
 En lo que se refiere al proyecto Moderno en el siglo XX, se puede decir 
que las cinco primeras décadas del siglo XX (1900-1950) se caracterizan 
por el predominio de actos que dan cuenta de la pérdida de orden y de la 
nulidad de la vida humana que se extiende  hasta 1970, época en la que la 
modernidad se redimensiona en un nuevo estadio del individualismo que se 
conoce con el nombre de Narcisismo, “…en el que surge un perfil inédito 
del individuo en sus relaciones con él mismo y con su cuerpo, con los 
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demás con el mundo y el tiempo23”. Relación, que facilita una mejor 
descripción de la transición del Capitalismo autoritario, al capitalismo 
hedonista y permisivo. 
 Ésta es una época en la que independientemente de la crisis económica en 
que viva su nación, las personas sólo se preocupan por satisfacer sus 
necesidades de tipo personal; y los movimientos estudiantiles y sindicales 
entre otros tienden a desaparecer.  Se pierde entonces, el sentido de la 
continuidad histórica y la tradición, y la posteridad  pierden relevancia para 
dar paso a un aspecto central: el presente.  Tiempo, que se orienta a la 
búsqueda de protección, u ordenamiento de la juventud y en el que 
predomina la frívola apatía característica del Narcisismo; por tanto, se vive 
la crisis pero los deseos de bienestar y distracción no sufren ninguna 
modificación, generando así, la profunda indiferencia contemporánea de 
finales del siglo XX en el que el hombre no se inmuta frente a la amenaza 
económica24  y ecológica. 
La nueva civilización entonces, se fundamenta en la información y en la 
estimulación de las necesidades, es más flexible, y se asumen los factores 
humanos; “Las organizaciones contemporáneas, se adaptan a las motivaciones y 
deseos, incitan a la participación, habilitan el tiempo libre y el ocio, manifiestan una 
tendencia a la humanización, a la diversificación, a la psicologización de las 
modalidades de socialización” (Rojas 2003,  56). 
                                            
23
  Rojas, Rojas William (2003, 56). Modernidad & Inhumanidad: lo inhumano en la organización y 
en el trabajo. Facultad de ciencias de la administración. Universidad del Valle. Primera edición. Cali 
(Valle) 
24
 “ El crecimiento económico se ahoga, desarrollo psíquico toma el relevo, en el momento en que 
la información sustituye en la producción y el consumo de conciencia se convierte en un nueva 
bulimia: Yoga, psicoanálisis, expresión corporal, zen, terapia social, dinámicas de grupo, 
meditación trascendental; a la inflación económica responde la inflación psi y el formidable impulso 
narcisista que engendra”  (Rojas 2003, 58) 
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Desde esta perspectiva, se infiere que para el hombre contemporáneo en su 
personalización narcisista, el cuerpo es tan importante, que hace que se presente 
ante el mundo seguro de si mismo y sin vergüenza; de ahí, que sus miedos se 
centren en el aparecimiento de las arrugas considerando que éstas constituyen un 
signo de envejecimiento y degradación; en efecto, su imperativo se centra en 
permanecer joven. Lo que demuestra, “…que estamos inmersos en una cultura de 
personalidad: humanización, subjetivización…” (Rojas 2003, 61), en la que las 
relaciones humanas están penetradas por la frivolidad, sin ambiciones solidarias, 
es decir, que en el mundo narcisista, al hombre sólo le importa ser él mismo sin 
tener en cuenta el criterio de los demás, no le interesa competir con otros porque 
cree que puede obtener el reconocimiento que desea que otros le den y se 
muestra indiferente frente al dolor de sus semejantes.  
En síntesis, los hombres contemporáneos según (Rojas 2003, 63), “… se 
comportan como seres que en todo momento buscan la eliminación de la 
espontaneidad y proyectan su autenticidad en procesos planificados que les 
permita ser reconocidos como seres auténticos…”, por lo cual, se desprende de 
valores e ideas que puedan obstaculizar su personalización, e individualización, 
buscando además liberarse de la influencia de otros; así, el hombre 
contemporáneo posee “…una actitud asimiladora de modelos y a la vez disfruta de 
su conciencia movible y estereotipada…” (Rojas 2003, 60). 
Es así, que el narciso emerge en un mundo en el que se da prioridad a la 
búsqueda de las reglas justas y equilibradas a la responsabilidad indolora25. Y 
habita en una realidad neoindividualista simultánea a la cultura Hedonista (Placer), 
orientada a la autonomía, “…alérgica a las órdenes sublimes y hostil al caos y a 
las transgresiones clandestinas…” (Rojas 2003, 65). 
                                            
25
 “De este modo, Narciso cuenta con un restablecimiento del orden de los sentidos que ya no pasa 
por la represión y por la idealización de los valores”   
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De hecho, la democracia posmoralista en la que nace el narciso ha construido una 
demanda social de derecho que según (Rojas 2003, 70), “…regula las Relaciones 
Humanas conflictivas, la diferencia entre las tradicionales y los proyectos 
emancipatorios y liberatorios que suelen surgir de las extrapolaciones 
contemplativas sobre sí mismo…”, es decir, que el sistema social en el que surge 
narciso le ha hecho comprender que sus obsesiones fácilmente lo pueden, llevar a 
la soledad y a incomprensión de su tiempo y que no puede transgredir los valores 
de la moral individual. 
En consecuencia, el siglo XX ha implicado una oscuridad que se refleja en una 
civilización técnica instrumental, en cuyo contexto la división del trabajo es el 
mandamiento operativo de las organizaciones; la participación democrática es el 
ambiente en el que se diseñan las políticas públicas; la imperfección de la 
naturaleza humana se refleja en la guerra y la aniquilación.  Lo que significa, que 
el siglo XX es el escenario en el que se ha planeado un proyecto que ha 
deslumbrado a muchos, pero que ha dejado “…el socavamiento total de la idea 
que proponía la existencia del progreso moral de los seres humanos; el 
holocausto, los campos de concentración socialismo, los traslados forzosos de 
poblaciones enteras, los crímenes masivos en gran parte del mundo, y las bombas 
que aplastaron al pueblo Japonés…” (Rojas 2003, 71), y en el que ha primado lo 
inhumano, lo inmisericorde y A fraternal. 
Desde la posición de (Rojas 2003, 79), “…No se puede desconocer ni tampoco 
caer en el engaño de soñar, que quienes tejen la colcha mundial son personas 
que le rinden tributo a los grandes valores (de libertad, igualdad, solidaridad y 
fraternidad) que consolidaron el proyecto moderno…”.  Es decir, que desgarraran 
el mundo.  Pues aunque promueven una sociedad supuestamente colmada de 
oportunidades para que los individuos puedan crecer personal y socialmente, 
también son mutiladas a través de la generación y aceptación de prácticas 




Agrega el autor que en la actualidad, se puede percibir a pesar de todo, un amplio 
sector socialmente excluido (indígenas, campesinos, obreros, desempleados), que 
sin comprender por qué otros seres privilegiados los niegan, viven contentos 
reafirmándose a sí mismos. 
Lo hasta aquí referenciado, conlleva a plantear que el pensamiento crítico 
ilustrado, es el centro de reflexión del proyecto económico fraternal que 
indiscutiblemente ha triunfado, globalizando ciertas prácticas comerciales que han 
incidido en la cosificación de las relaciones sociales contemporáneas, abonando el 
terreno para que la barbarie se reproduzca, pero a su vez, el proyecto cultural 
moderno, le ofrece al hombre contemporáneo una amplia construcción teórica que 
constituye un poderoso instrumento para que se revele y centre su interés y su 
proyecto de vida en sí mismo, sin influencia ni dependencia alguna de las demás.  
Lo que sugiere, que los individuos deben adoptar una posición abierta al cambio, a 
lo novedoso e inesperado, y pensar por sí mismo para resignificar su realidad 
desde su propia perspectiva. 
2.4.3 Repercusiones 
 En lo relacionado con la inhumanización en el Mundo Contemporáneo,  
se puede afirma, que son muchas las razones que justifican el abordaje 
analítico de la inhumanizacion contemporánea, especialmente las que 
expone  (Rojas 2003: 215, 216), y dan cuenta de aquellos aspectos del 
proyecto cultural moderno que incidieron en el desencanto del hombre y lo 
llevaron a colocarse éticamente al servicio de sí mismos, las más 
relevantes son: 
 Porque las clases dirigentes de la economía, nunca perdieron el poder y en 
la actualidad no tienen límites: pues han invalidado los valores que soportan 
el proyecto moderno. Es por eso, que actualmente las opresores 
consideran que una parte importante de la población ya no les útil y los 
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excluyen de los ámbitos sociales que creen exclusivos y propios de la élite 
a la que pertenecen. 
 Porque la lógica que soporta la civilización técnica instrumental, se 
fundamenta en el principio de la omisión: el de la miseria y los miserables 
que ésta generó. 
 Porque en dicha civilización se potencializaron los ideales que implican 
asumir al otro como un ser inferior. 
 Porque la utopía capitalista se traduce y se valida en aquellos que toman 
las decisiones y no reconocen el desequilibrio y la humillación a la que 
someten tanto a empleados como a desempleados, ya que la lógica 
característica de este tiempo relega los asuntos humanos en relación con 
los asuntos financieros, estimado como beneficioso sólo aquello que les es 
rentable y asumen con naturalidad el hecho de que el sector subalterno se 
sacrifique en aras de la rentabilidad. 
 Porque desde antes de nacer la civilización técnica instrumental, le pone 
límites a los seres humanos, es decir, no acepta la humanidad de cada 
individuo en particular, marginando y excluyendo a millones de niños, 
mujeres y ancianos26. 
 Porque la lógica de esta civilización devasta sin ningún escrúpulo la vida de 
jóvenes (y no tan jóvenes). Los dolores subyacentes y subterráneos que 
produce esta civilización, provocan  rabia y abatimiento.  
                                            
26
 “En la contemporaneidad -dice  Forester- millones y millones de seres humanos pobres, son 
relegados del mundo de la forma más humillante vista en la humanidad, son indeseables a priori, 
están colocados de entrada, allí donde reina la ausencia y la expropiación” (Rojas 2003, 216)    
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Todos estos aspectos, evidencian claramente los actos inhumanos27 “cada 
miembro, cada nervio es atormentado y retorcido por turno con el frió e imparcial 
frenesí del movimiento de un pistón, de un martillo de vapor, de un taladro 
neumático. Los actos inhumanos dejan entrever que quienes los llevan a cabo, 
consideran cada parte del cuerpo sólo como una parte reemplazable por 
repuestos” (Rojas 2003, 210) 
 
La inhumanidad como resultado de una lógica que implica la supresión de los 
puestos de trabajo, deriva en los millones de personas que buscan empleo.  La 
civilización técnica instrumental es inhumana porque es la minoría provista de 
poderes y derechos naturales, la que define quienes merecen vivir, dependiendo 
de lo útiles que le puedan ser a la sociedad, es decir, para lo que ésta determine.  
Por tanto, la inhumanidad de esta civilización radica en que quienes la Gobiernan 
gozan de poder y sienten placer frente a los desprotegidos que imploran y buscan 
fervorosamente un trabajo.  Además, está civilización es inhumana porque fuera 
de explotar a millones de personas, excluyen a quienes no consideran útiles para 
ser explotados. 
 Dentro del contexto anteriormente descrito, se pretende implicar lo 
inhumano de las organizaciones, considerando que históricamente ha 
constituido uno de los puntos esenciales en la reflexión e investigación de 
los diversos pensadores de las ciencias sociales.  Es así que para la cultura 
                                            
27
 “Los actos inhumanos, se caracterizan en la industrialización metódica del cuerpo humano.  Las 
torturas, las posiciones no naturales impuestas a las víctimas de Justine o de las 120 jornadas, 
representan con lógica consumada un modelo de relaciones humanas al modelo del trabajo y 





moderna del capital, “…ningún acto de trabajo conduce a la indignidad del 
hombre; pero por supuesto, esto es a nivel de los principios, pues en 
realidad de esa misma cultura se conocen muchísimas quejas que dan 
cuenta de un inhumanismo que niega los principios de dignidad en el acto 
de trabajo…” (Rojas 2003, 235). 
Este planteamiento se justifica plenamente, si se tiene en cuenta que las 
relaciones en el acto de trabajo no siempre constituyen el resultado de las 
libertades individuales, ya que son muchas las que se desarrollan en un medio en 
el que el trabajador no siempre puede autodeterminarse, ser libre o autorealizarse, 
porque su condición social de subordinado, sus imaginarios y significaciones que 
lo enmarcan en una determinada clase, comunidad o estado se lo impiden. 
 
En efecto, la misma cultura moderna que determina un sistema jerárquico que 
establece diferencias entre los que dirigen y los que producen, derrumba la idea 
de que el acto de trabajo se orienta a velar por la dignidad del ser humano, 
otorgándole sentimientos de satisfacción y autorregulación a quienes ejecutan el 
proceso productivo. 
2.4.4 Distorsiones y limitaciones 
En la sociedad posmoderna, el abordaje de la inhumanidad resulta ser de gran 
utilidad en la medida en que permite analizar algunos aspectos importantes 
relacionados con las organizaciones y que (Rojas 2003, 246) los expone 
críticamente de la siguiente forma:  
a. El reformismo organizacional y comunicacional en la empresa, es 
una cortina de humo, si se considera que hoy al igual que a mediados 
del siglo XX, la gestión participativa es una técnica de manipulación de 
símbolos.  La racionalidad del capitalismo y el humanismo crítico no han 
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concretado que los actos inhumanos tengan un origen inconsciente; lo 
que sugiere, que gerentes y dirigentes empresariales podrían no aplicar 
ideologías orientadas a reconocer al otro su condición de humanidad.  
b. El empresario posmoralista, ha comprendido que el altruismo es un 
valor descalificado.  Pues hoy el capitalismo no culpa el egocentrismo 
y ha legitimado el derecho de vivir y enriquecerse así mismo.  Lo que 
justifica, que los empresarios contemporáneos ayuden a sus 
trabajadores pero sin dar demasiado de ellos mismos, es decir que han 
deslegitimado el vivir para el prójimo.  De ahí, que la cultura 
organizacional actual se caracterice por una ayuda mínima en la que no 
está implícita el compromiso con nadie, excepto con uno mismo; lo que 
sugiere que la empresa ha sido penetrada por el individualismo 
posmoralista y ha dejado de rendir culto a la permanente exigencia de 
dedicación al prójimo. 
 
c. En la época posmoralista, lo inhumano, es decir la negación 
absoluta de la condición de humanidad del otro, se ha 
desculpabilizado.  Lo cual, permite que el empresario cometa actos 
inhumanos y no asuma que el otro es igual a él y por consiguiente no 
percibe la obligación de comprometerse con él; por tanto, los 
administradores asumen sólo una actitud generosa que refleja su posición 
reacia a aceptar la lección del reconocimiento de la humanidad de los otros 
sin distinción de raza o civilización, planteada por la modernidad, 
conservando así las diferencias con sus subordinados. 
d. En el reino del trabajo contemporáneo, el reconocimiento absoluto 
o parcial de la humanidad se ha ido desmoronando cada vez más 
por la pérdida de la moral que obliga o sanciona. “…esta revolución 
capitalista contemporánea de las relaciones humanas, es la que ha 
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permitido el surgimiento profundo de una moral sentimentalista que 
permite que los empresarios se sientan cada vez menos orientados a 
reconocer plenamente la humanidad de sus trabajadores, empero cada 
vez más, se conmuevan por la miseria económica y moral de sus 
trabajadores…” (Rojas 2003, 248). Lo que conlleva a reflexionar, sobre 
el rumbo que tomará en este siglo la responsabilidad social empresarial. 
El planteamiento anterior, encuentra su fundamento, en que ellos se afirman 
cuando comparten con sus trabajadores valores como la honestidad, tolerancia, 
rechazo a la violencia. Así, “…las organizaciones contemporáneas, a pesar de que 
han ayudado a erosionar el reconocimiento pleno de humanidad de los 
trabajadores, se encuentra con ellos en la medida en que en el acto de trabajo se 
vinculan las exigencias mínimas indispensables para el mantenimiento de la vida 
social empresarial…”. (Rojas 2003, 248). 
 
De hecho, el orden posmoralista que orienta la cultura organizacional a pesar de 
que en las organizaciones aún prevalezca la inhumanidad, se rige por un código 
que prescribe unos deberes que minimizan tal hecho y que se traduce según 
(Rojas 2003, 248) en algunos aspectos a saber: Jefes que siempre saludan 
sonrientes a sus trabajadores; hay tarifas para bonificaciones, se celebran fiestas 
de fin de año y en fechas especiales, envió de tarjetas de felicitación en 
cumpleaños, préstamos y apoyos económicos para que los trabajadores logren 
suplir necesidades personales, seminarios motivacionales y de relaciones 
humanas. 
e. Es necesario comprender que el sistema capitalista fraternal, ha incidido 
para que la crítica a la inhumanidad haya disminuido, pues la empresa 
capitalista siempre ha sido cuestionada por determinar al obrero por el 
valor de mercado de lo producido.  Quizás la cultura del mundo 
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contemporáneo ya ésta asimilando como hecho natural dos postulados 
de Marx y Engels, que en su época plantearon que el sistema Capitalista 
se rigen por la ciencia económica que de antemano se entiende 
inhumana. 
Finalmente, se puede decir que la gran mayoría de teorías del management que 
se han planteado en las últimas décadas del siglo XX, han intentado centrar sus 
reflexiones en el hombre. Sin embargo se considera “…que estos trabajos, no son 
más que reformismos que no critican severamente los fundamentos de la manera 
como es vivida en concreto la relación con el trabajo en la empresa…” (Rojas 
2003, 24).  Más bien, dichas teorías pretenden que los trabajadores alcancen 
lugares privilegiados al interior de las organizaciones, pero no especifican los 
motivos y los medios para lograrlo.  Por tanto, los ponentes de las nuevas guías 
administrativas que promueven la persona del empleado, el capital humano y el 
recurso humano como centro del debate, son según (Rojas 2003, 24) “…Los 
fundadores de un humanismo de fachada, de un humanismo truncado, porque no 
dan cuenta de una teoría del hombre que haga suficientes y necesarias la 
valoración, la liberación del hombre28. Un humanismo real, brindaría elementos 
conceptuales y técnicos que permitieran que los empresarios y administradores 
cedieran parte del poder, parte de las utilidades, redefinieran la división del trabajo 
etc…”.  Es decir, que no es posible  incitar al empleado a liberarse, expresarse, 
participar, realizar o adherirse a valores compartidos sino se desmitifican la idea 
de que son los administradores los únicos que pueden desarrollar programas 
orientados a la construcción de una nueva teoría. 
                                            
28
 “Aquí no se trata de negar el papel, evidente determinante de los dirigentes, pero sí de insistir 
sobre el hecho de que este papel debe esencialmente consistir en un cambio radical de las 
condiciones concretas, también de lo vivido cotidianamente en su trabajo: una ”cultura” de sinergia 
y complicidad debe ser enraizada en practicas reales que expresen convergencia, acercamiento y 




No obstante, se puede afirmar que las teorías del management evidencian una 
evaluación del pensamiento administrativo, que ha finalizado en el milenio, 
concluyendo tanto teórica como empíricamente que el empleado no debe 
concebirse como una mercancía (fuerza de trabajo), sino como un colaborador o 
cómplice activo.  De todas maneras, el problema planteado implica que algo pasa 
en el acto del trabajo, pues a pesar de la múltiple producción teórica del tipo 
humanismo radical en las organizaciones, sobre las ventajas de humanizar la 
empresa, en la realidad empresarial sigue predominando la negación de la 
humanidad del trabajador.  De lo cual, se infiere que en los empresarios 
contemporáneos subyace una resistencia inconsciente frente a estos argumentos. 
Se puede concluir entonces, que la racionalidad productivo instrumental implica un 
componente inhumano relativamente alto, ya que promueve un narcisismo 
empresarial que exagera y acentúa las diferencias entre patronos y trabajadores, 
que a su vez se convierten en un factor alienante del individuo e invita a 
empresarios y administradores a enfrentar el reto de disminuir dicha diferencia. 
.Además, en la actualidad no se cuenta con una teoría de la organización que de 
cuenta del porque la primacía de una negación de la condición humana del 
trabajador.  Razón por la cual, uno de los aspectos que deberían preocuparle a la 
academia sería el contexto posible y necesario para pensar la educación de los 










2.5 .Análisis comparativo  
Análisis comparativo entre las diversas perspectivas contemporáneas que le han 
dado tratamiento a la escuela de las relaciones humanas (trabajos paralelos y 
posteriores a Elton Mayo) 
CATEGORÍAS DE 
ANALISIS 
Chiavenato (1994) Dávila (1985) Fajardo (2002) Rojas (2003) 
Orígenes de la 
corriente 
humanista 
Surge por la 
necesidad de 
corregir la fuerte 
tendencia a la 
deshumanización 
del trabajo y de 
humanizar y 
democratizar  la 
administración, 
para liberar los 
rígidos y 
mecanicistas 
conceptos de la 
teoría clásica, 
tratando de 
adaptarse a los 
nuevos patrones 
de vida del pueblo 
Norteamericano.  
 
(Mayo y autores 
paralelos). 
En cuanto a la 
teoría behaviorista 
o teoría del 
comportamiento, 
considera que es 
un 
desdoblamiento 
de la escuela de 
las relaciones 
humanas, es 
decir, un estadio 
que representa un 
nuevo intento de 
síntesis de la 






posteriores a Elton 
Mayo). 
Surge como 
respuesta a los 
problemas que se 
Vivian en los  
EEUU en la 
década de los 20 
durante la gran 
crisis del 
capitalismo 
llamada la gran 
depresión que 
llevo a los 
trabajadores a 
exigir un trato más 
humano y a los 
patronos a buscar 
las causas del 
ausentismo, la 
rotación las quejas 
y otros factores 
que afectaban la 
productividad y 
rechaza la versión 
simplificada que 
atribuye su origen 
a la simple 
decisión patronal 
que en vista de las 
confrontaciones 
suscitadas por el 
Taylorismo, optó 
por formas más 
sutiles de control 
de los 
trabajadores y del 
proceso de 
trabajo. 
 (Mayo y autores 
paralelos). En 
cuanto a la teoría 
del 
comportamiento, 
dice que se originó 
a partir de la 
escuela de las 
relaciones 
humanas 
Afirma que surgió 
a partir del 
conductismo que 
ha contribuido al 





















antecedentes a las 
investigaciones de 
Elton Mayo en 
Hawthorne y 
paralelamente a 
los estudios de 
Mary Parker Follet 
en 1925, que 
sugerían que la 
administración de 
empresas debía 




apoyado en las 
relaciones 
humanas.   
La nueva 
perspectiva del 
humanismo en las 
organizaciones  y 
en el trabajo surge 
como un nuevo 
pensamiento 
administrativo a 














del deseo de 
muchos autores 
que se han 
enfocado por 
diversos caminos, 
de búsqueda y 
acción diferentes y 




conocer y analizar 
lo inhumano de las 
organizaciones 
teniendo en 
cuenta que el 
hombre de finales 
del siglo xx es 
indiferente frente a 
los problemas 
mundiales y las 
relaciones 
humanas son 




Surge a finales de 











hombre en el 
trabajo y demás 
estudios 
desarrollados por 
los seguidores de 
Elton Mayo 










Chiavenato (1994) Dávila (1985) Fajardo (2002) Rojas (2003) 
 Las experiencias 
de Hawthorne, 
permitieron el 
diseño de los 
principios básicos 
de la escuela;  
Derrumbó la 
hegemonía de la 





durante las cuatro 
primeras décadas 
del siglo xx; su 
énfasis ya no se 
centro en las 
técnicas 
administrativas 
sino en la 
persona.  
El administrador 
dejó de ser 
ingeniero para ser 
un experto en la 
aplicación de las 
ciencias del 
comportamiento 
en la dinámica de 
su organización. 






en relación a la 
visión del 
movimiento 
humanista de la 
organización, lo 




empresa privada y 
de gran empresa. 
La cooperación 




 Las condiciones 
materiales y 
objetivas del 




así, ni en los años 
20 ni en el 2000 la 
empresa se podrá 
visualizar como 
una familia feliz.  




ambiente físico, la 
fatiga, la 






no constituye la 
totalidad del 
problema. 
 Los factores 
psicosociales son 
más importantes 
para el nivel de 
productividad que 
las condiciones 
físicas del trabajo 
y los incentivos 
salariales. 
 Se reconocen 
limitaciones de 
autoridad formal o 
de estructura 
informal y requiere 
de otros estudios. 
 Existe influencia 
del líder informal 
Las teorías del 
Management dan 




ha finalizado el 
milenio 
reconociendo 
teóricamente y en 
algunos casos 
empíricamente 





(fuerza de trabajo) 
que tiene que ser 
pasivo y obediente 
por el contrario, 
esta evolución 




del trabajador que 
lo reconoce como 
un colaborador, 
cómplice y activo. 
Entre las 
paradojas de la 
modernidad y en 
el caso particular 
de las teorías de 





centrado en los 
problemas entre 
los miembros de 
los grupos y entre 




incentivos y la 
autorrealización 
en el trabajo.  
Las conclusiones 
de Hawthorne las 
resume 
Chiavenato así: el 
nivel de la 
productividad, el 
comportamiento 
social de los 
empleados y las 
recompensas y 
sanciones. En 










adoptar otras de 
tipo explicativo y 
descriptivo; re 
conceptualización 
de los postulados 
y teorías 
planteadas por los 
humanistas y solo 
las utiliza como 
punto de partida, 
se fundamenta 
más en el 
comportamiento 
individual y a partir 










No se atribuyo un 
papel importante a 
la conciencia en la 
conducta del 
hombre en la 
organización, ya 




que la eficiencia 









humanas y sus 
diferencias radican 
especialmente en 
el nivel de 
aplicación y los 
instrumentos de 










participación  de 
los trabajadores.  
 





trabajo de Mayo 




motivación en el 
trabajo en relación 
con los niveles de 
productividad y 
cuyo impacto se 
evidencio después 





destaca que el 
planteamiento de 
la teoría y en 1957 
por parte de 
Douglas McGregor 





en el desarrollo de 
la gerencia 
participativa de los 
últimos años. 
evidente que la 
condición de 




hasta la década 
de los 80, hoy es 
negada por 
quienes creen que 
estas construyen 
al progreso moral 
y económico de la 
humanidad. 
 En el caso de las 
organizaciones 
que en la 
actualidad cuentan 
con trabajadores 
de planta los actos 
inhumanos son 
muy comunes por 
la pos moralidad 





trabajo y la forma 
como se diseña la 







frivolizan el acto 
de trabajo en la 
medida en que por 
ser tan flexibles 
consideran a los 
seres humanos 
como cosas u 
objetos. Las cinco 
primero décadas 
del siglo xx (1900-
1950) se 
caracterizaron por 
el predominio de 
actos que dan 
cuenta de la 
pérdida del orden 
y nulidad de la 
vida humana. La 
nueva civilización, 
se fundamenta en 
la información y en 
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humanas, con el 
fin de entender el 
comportamiento 





mejorar la calidad 
de vida al interior 
de las 
organizaciones. 
la estimulación de 
las necesidades, 
es más flexible y 





se adoptan a las 
motivaciones y 
deseos e incitan a  
la participación, 
habilitan el tiempo 
libre, y el ocio, 
manifiestan una 
tendencia a la 
humanización, a la 
diversificación a la 
psicologización de 
las modalidades 












Fajardo (2002) Rojas (2003) 





del hombre como 
ser social y se 





estilo de liderazgo 
y comunicación 
con los primeros 
estudios de la 
motivación (Teoría 
de campo de Kurt 
Lewin y el 
levantamiento de 
las necesidades 
básicas) se llegó a 
la noción de ciclo 





El estudio de 
Mayo y sus 
colaboradores 
destacó en el 
campo de la 
motivación, 




estado de ánimo 
(A veces la moral) 
de los 
trabajadores en su 
desempeño 
laboral y que las 
diferencias en la 
motivación de las 
personas, 
conllevan 
diferencias en el 
rendimiento 
laboral. Pero los 






de las relaciones 
humanas según 
fajardo (2002), se 
dieron en varios 









desde las ciencias 
Behavioristas 





En el campo de la 
motivación y 
dinámica de 
grupo, un estudio 
Las repercusiones 
de la inhumanidad 
contemporánea 
son: el poder de 
los dirigentes de la 







y excluyen de los 






valida en aquellos 
que toman las 
decisiones y no 
reconocen el 
desequilibrio y la 




 Lewin desarrollo 




este último se 
evidenció en las 
primeras 
experiencias en el 
campo del 







entre las personas 
y su desempeño. 
La organización 






dejaron de lado la 
organización 
formal. La 
dinámica de grupo 
y el interés sobre 
los grupos 
informales fue uno 
de los aspectos 
típicos de la 










cuanto a los 
estilos de 
administración, 
busca presentar la 
variedad de estilos 




McGregor uno de 
los más famosos 
no hay evidencia 
de que exista 
dicha relación y 
que la satisfacción 
más que una 








dirección, a partir 
de las 
conclusiones de 
Mayo de que en el 
estado de ánimo 
de los obreros 
tenía influencia 
directa el tiempo 





en la motivación. 
 autores como 
Lewin en 1951, 









se difundió con 
mucho entusiasmo 




humanista de los 
dorados años 
sesenta en los 
EEUU y se 
extendió hasta 
bien entrados los 
70. 
Uno de sus 
principales 
pioneros fue Mc 
Gregor.  
que tuvo gran 
relevancia para la 
teoría de la 
gerencia 
participativa y su 
relación con la 
productividad, fue 
el de Kurt Lewin 
en 1945, quien 
propuso que 











tiene relación con 
la productividad: el 
aprendizaje y con 





y la ejecución del 
plan de acción y la 
retroalimentación 
y evaluación, uno 
de los modelos es 
el de McGregor 
(Teorías X y Y; el 
modelo gerencial 
cuadro de Likert. 
En cuanto a la 
gerencia de 
calidad total, se 
destaca el modelo 
de justo a tiempo 
de Wilviam Ouchí 
(1982) la cual 
llamó teoría Z que 
busca coordinar la 
producción con el 
mercado y mejorar 







tiempo en todos 
los procesos de la 
producción y 










gozan de poder y 
prestigio y sienten 
placer frente a los 
desprotegidos. 
En cuanto a lo 
inhumano en las 
organizaciones, se 
nota que el 
humanismo 
contemporáneo no 
es aplicado, pues 
las relaciones en 
el acto de trabajo 
no siempre 
constituyen el 
resultado de las 
elecciones 
individuales ya 
que son muchas 
las que se 
desarrollan en un 




ser libre o auto 
realizarse porque 
su condición social 
de subordinado lo 
en marca dentro 
de una clase 
social determinada 
que se lo impide.  
La gran mayoría 
de las teorías del 
management que 
se han planteado 
en las últimas 
décadas del siglo 
XX, han intentado 
centrar sus 
reflexiones en el 
hombre, pero 
estos trabajos no 





posterior a Mayo, 
se hace evidente 










pragmática y la 
teoría Y estilo 
basado en las 
concepciones 
modernas en el 
campo del 
comportamiento 




considera como el 
autor que divulgo 
y popularizo la 
teoría de la 
motivación como 
la base de toda 
actividad 
administrativa y 
como pionero de 






a la naturaleza 
humana, y es un 
estilo dentro del 
cual administrar es 









En lo relacionado 
con los sistemas 
de administración, 
el autor destaca la 
El entusiasmo de 
D.O. del periodo 
1966-1974, entro 
en decadencia y 
tanto éxito como 
fracasos con esta 




que ya se ha ido 




En esta área se 
destacan los 






su relación con la 
actividad 
organizacional. 
La influencia de 
los pioneros en 
una u otra 




incidencia en su 
evolución teórica 














situación social en 
la fábrica. Los 
trabajos de Likert 
constituyen un 
trabajo pionero en 


























fue otro de los 
mayores 
exponentes de la 
teoría del 
comportamiento 
posterior a Mayo. 




destaca el aporte 
de Barnard 
paralelo a Elton 
Mayo quien en 
1938 propuso la 
teoría de la 
cooperación.  
En lo que respecta 







Chis Argyris de 
que existe un 
conflicto inevitable 
entre ambos 
objetivos que se 




los dos y por 








con los requisitos 









DÁVILA (1985) FAJARDO (2002) ROJAS (2003) 
 Apreciación crítica 
de Chiavenato 
1994, frente a la 
escuela de las 
relaciones 
humanas, la 




a la teoría clásica; 
inadecuada 
visualización de 







limitación en el 
campo 
experimental; 
parcialidad de las 
conclusiones; 
énfasis en los 
grupos informales 
subvalorando  







no cabe duda que 











inferiores en la 
solución de los 
problemas de la 
organización; 
identificación de la 
La posición de 
Dávila frente a la 
escuela de las 
relaciones 
humanas, se 
evidencia en el 
énfasis que le 
concede a sus 
vinculaciones con 
el Taylorismo, 
como respuesta al 
contexto histórico 
que caracterizo la 
década de los 20 
y en la reiterada 
afirmación de que 
la diversidad de 
modelos, técnicas 
y  formas de que 




evolución de un 
mismo marco 
conceptual y de 
unos mismos 
valores humanos.  
Agrega el autor, 
que sobre la 
mayoría de los 
temas 
primordiales que 
han aportado al 










teóricos y de 
método, no puede 
desconocerse; ya 
que marca una 
diferencia 






dirigidas por Mayo 




conflicto social y 
económico, 
Fajardo afirma 




Tayloristas en el 
intento de conciliar 
los intereses entre 
el empresario y el 
trabajador para 
que estos lleguen 
a ser afines, y con 






originada en la 
ausencia de 




que se refleje en 
la actitud del 
obrero en una 
sociedad 
industrial; la cual, 
ignora la 
posibilidad de que 
la desmotivación 
se origina en 
dicho conflicto. 
El conductismo, el 
desarrollo 
organizacional y la 
gerencia de 
calidad total desde 
la posición de 
Fajardo (2003), es 
considerada como 
un avance frente a 
la opción teórica 
De los postulados 
y teorías 
planteadas por la 
escuela de las 
relaciones 
humanas a favor 
del trabajador y  
de la integración 
de sus objetivos 
con los de la 
organización, 







a sus trabajadores 
pero sin dar 
demasiado de 
ellos mismos, es 
decir que han 
deslegitimado el 
vivir para el 
prójimo, el 
altruismo es un 
valor 
descalificado.  
Lo que significa 
que la empresa ha 







valores como la 
honestidad, la 
tolerancia, y el 
rechazo por la 
violencia entre 
otros; pero en 
realidad, la cultura 
organizacional se 






















el mundo de la 
administración y 
de los operarios, 
la introducción de 
las ciencias del 
comportamiento 
en las prácticas 
administrativas; la 
definición de una 
filosofía humanista 
y democrática del 




dirigida hacia la 
investigación y al 
comportamiento 







humanas. En lo 










descriptiva y no 
prescriptiva; 
transferencia del 
énfasis de las 
estructurales y 







las de Fayol o las 
de Taylor. Y 
aunque la escuela 





que el mejor tipo 
de organización 
es la humanizada, 
más tarde fue 
refutada por los 
Behavioristas, 
quienes afirman 
que el mejor tipo 
es el modelo 
planteado por 
McGregor en su 
teoría Y. 
En el terreno de 
las técnicas y 
aplicaciones de 
las relaciones 







normativa en la 
dirección del ideal 










sobre el poder en 
la organización y 
con el tema de la 
participación en el 
trabajo. Aunque 














criticados por su a 
historicidad por su 
visión 
reduccionista y 
por su subjetividad 
al defender los 
intereses de los 
empresarios.  




destaca al igual 
que en los 
trabajos de Mayo 
el principio de 
investigación o 
desarrollo de la 
organización y de 
los individuos que 
la conforman, la 
participación en 
las decisiones y 
en la negociación 
de beneficios por 
incremento de 
productividad; el 







el desarrollo del 
potencial humano, 
la iniciativa el auto 
compromiso y el 
reconocimiento al 
rendimiento en el 
trabajo motivado 
por el estímulo 
salarial. 
Pero se critica 
este enfoque por 









mediante actos de 
amabilidad, entre 
ellos: los jefes que 
siempre saludan 





de fin de año para 
sus empleados y 
sus familias y en 
fechas especiales 
se envían tarjetas 

















ponentes de las 
guías 
administrativas 
que promueven la 
persona del 
empleado, el 
capital humano y 
el recurso humano 
como centro del 
debate actual, son 
considerados 
según Rojas, 
fundadores de un 
humanismo de 
fachada de un 
humanismo 
truncado, porque 
no dan cuenta de 
una teoría del 







hacia los aspectos 
comportamental y 
dinámicos. De 





















estructura de toma 
de decisiones; 
marca profunda 




sobre la teoría 
organizacional 
que son las 
fundamentales: 












particular en los 
planteamientos de 
McGregor (1960).  




diferentes sobre la 
participación: las 
relaciones 
humanas y los 
recursos humanos 
y a pesar de que 
esta última señala 
diferentes tipos, 
niveles y factores 
que afectan la 
participación, su 
conclusión 
confluye en que 
los intereses de  
los diversos 





El escaso análisis 
de dicha corriente 
sobre el individuo 
y el grupo es 
estrecho y no se 
le presta atención 
a la organización 
como un todo. 
Existe un 
problema en los 
niveles de análisis 
que hace énfasis 
en los saltos 
inadecuados de 
un nivel a otro, es 
decir que pasa de 
un nivel individual, 




por la cual la 
escuela ha caído 
en el simplismo de 
pensar que los 
males de la 
sociedad 
no se puede 
desconocer que 




estructural que se 
hace evidente en 
su aplicación en el 
desarrollo de la 
teoría 
organizacional y la 
modernización de 
los sistemas de 
gestión con el fin 
de aumentar la 
productividad, 
calidad, y 
eficiencia de las 
organizaciones. 





criticas y objetivas 
más acordes con 
la realidad social 
de las 
organizaciones de 





los empresarios y 
los 
administradores 
cedieran parte del 
poder, y de las 






personal. Es decir 






o adherirse a 
valores 
compartidos sino 
se desmitifica la 
idea de que son 
los 
administradores 
los únicos que 
pueden desarrollar 
programas 
orientados a la 
construcción de 





mediante la simple 
agregación de los 
niveles 
psicológicos para 
dar respuesta a 
los problemas 
sociales. Estos 
postulados no se 
quedaron en los 
años 30, pues 
aunque mal 
utilizados algunos 
aun prevalecen en 
el contexto 




















 La escuela de las relaciones humanas, surge en los Estados Unidos en un 
contexto social caracterizado por la gran crisis del capitalismo que dio a 
finales de la década de los 20 llamada la Gran Depresión, que se reflejó en 
un desbordado desempleo (las huelgas de hambre); el fin del optimismo de 
las décadas anteriores, agudización de los conflictos laborales y creciente 
sindicalización, relacionados con la monopolización y concentración de la 
industria; incremento de la producción, el progreso científico, tecnológico y 
la rutinización del trabajo. Fenómenos que llevaran a los obreros a exigir un 
trato humano y a los patrones a buscar las causas del ausentismo, la 
rotación y las quejas como aspecto que afectaban la productividad. 
Elton Mayo, se convirtió en el pionero de esta corriente a partir de sus 
investigaciones en Hawthorne (1927-1932), las cuales fueron decisivas en 
la evolución de la teoría y las prácticas organizacionales, pues dieron 
empuje definitivo a las ideas sobre el factor humano en la industria e 
incidieron cambios significativos en el desarrollo de la psicología industrial, 
convirtiéndose en un enfoque teórico actualmente difundido a nivel 
académico, de la asesoría administrativa y de las prácticas gerenciales. 
La evolución de las cuatro etapas de la investigación Hawthorne muestra 
los hallazgos inesperados del estudio de los factores que determinan el 
desempeño de los trabajadores llegando a descartar como factores 
explicativos los planteados inicialmente: de un énfasis en la iluminación, se 
pasó luego a las condiciones de trabajo (pausas de descanso, duración de 
la jornada, refrigerios, sistema de pagos etc.) derivando luego hacia la 
moral y la actitud ante el trabajo, el tipo de supervisión y el grupo informal. 
Las principales conclusiones de estos experimentos fueron: el nivel de 
producción no está determinado por la capacidad física o fisiológica del 
empleado; el comportamiento del individuo se apoya totalmente en el grupo 
y por eso los administradores no pueden tratar a los trabajadores de forma 
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individual; las recompensas y sanciones no económicas influyen 
significativamente en el comportamiento de los trabajadores; la recompensa 
salarial no es el único factor decisivo en la satisfacción del trabajador; la 
empresa, pasa a ser visualizada como una Organización social compuesta 
por grupos informales; los individuos dentro de la organización participan en 
grupos sociales y mantienen una constante interacción social (relaciones 
humanas) la mayor especialización y por tanto la mayor fragmentación del 
trabajo, no es la forma más eficiente de la división del trabajo; los 
elementos emocionales, no planeados y aun irracionales del 
comportamiento humano pasan a ser un aspecto especial para la mayoría 
de los pensadores humanistas. 
Las críticas más relevantes que se hicieron a estas investigaciones son: no 
existe fundamentación de legitimidad para el conflicto de intereses entre 
trabajadores y la dirección, por el contrario se le asignan un papel negativo; 
la manipulación del trabajador; visión inadecuada de los problemas 
industriales; limitación en el campo experimental y parcialidad de las 
conclusiones; concepción ingenua y romántica del operario y exagerado 
énfasis en los grupos informales. Cabe relevar que el desarrollo 
organizacional de los años 70, no presenta diferencias sustanciales con las 
Relaciones Humanas, ni se pueden considerar teorías diferentes; lo que 
significa que todos sus subenfoques comparten los mismos supuestos 
teóricos y los mismos valores respecto al orden económico y político que 
comporta la empresa capitalista, al hombre frente a su trabajo, a la 
necesidad de colaboración y conciliación entre los intereses de obreros y 
patronos. 
 En el periodo comprendido entre 1940 y 1970, Estados Unidos se 
desarrolló en el nuevo escenario de la globalización y el comercio mundial 
en el que se dieron grandes avances sociales, económicos, tecnológicos, 
culturales, ecológicos y de gestión, que involucran nuevos conceptos como 
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sociedad posindustrial, posmodernidad y globalización, desarrollo 
sostenible y sociedad compuesta. 
A partir de la segunda revolución, se da un crecimiento intensivo de la 
producción, caracterizado por: aprovechamiento más intensivo de los 
lugares de trabajo, más que la creación de otros nuevos; concentración de 
capital en lugar de dispersión; reorganización de la propia mano de obra 
para aprovechar intensivamente el capital humano; racionalización y 
economía de los medios para obtener nuevas utilidades; importancia 
creciente de la gran empresa; aparición de la sociedad anónima. 
En cuanto a los cambios sociales, se puede relevar el sentido integrador o 
institucionalizador; estabilización paulatina de las relaciones del individuo 
con la técnica, formas de trabajo y con el nuevo medio social; 
institucionalización de la movilidad social sobre todo mediante el sistema de 
instrucción; surgen nuevas líneas de estratificación de trabajadores por las 
necesidades de producción; se manifiestan formas de vida típicamente 
industriales; institucionalización de la seguridad social, del derecho social a 
la protección y de la separación entre las tareas de pensamiento y 
ejecución del trabajo; aparición de los grupos en el trabajo; se perfila el 
sistema de roles de la empresa; aparición de la sociedad de consumo. 
En lo que respecta a los cambios políticos, se percibe una nueva 
concepción del Estado del bienestar social intervencionista en lo económico 
con misión protectora contra la pobreza, la enfermedad, la vejez. 
Institucionalización de la seguridad social y del derecho a la protección, de 
las clases sociales; surgen los sindicatos fuertes y organizados; se 




En lo relacionado con los aspectos tecnológicos, aparecieron los 
miniordenadores (1945-1969) y los ordenadores personales (1970-1979). 
Se pasa de la sociedad industrial a la sociedad informacional. En 1969 
aparecen los microprocesadores. En 1960, se inicia la historia del Internet 
como sistema de información global. Estas nuevas tecnologías han 
cambiado las formas habituales de comunicación humana y ofrecen un 
potencial de productividad considerable debido a que son de fácil 
aceptación y generan una disminución importante de los costes. 
La evolución tecnológica puede ser considerada como un proceso social, 
considerando que existe una total interdependencia entre los aspectos 
técnicos, económicos y sociales del cambio. La introducción de estas 
tecnologías implica ciertos requisitos educativos y dan lugar a estrategias 
organizativas que requieren entrenamiento para las personas comunes, no 
especialista; las nuevas tecnologías son asumidas complicados sistemas 
informáticos. 
 La teoría organizacional de las Relaciones Humanas es conocida por una 
variedad de nombres, casi tantos cuantos subenfoques se derivan de esta 
escuela. Otras de sus denominaciones son: organización humana, hombre 
en la organización, gerencia participativa, dirección humanizada, recursos 
humanos, factor humano en la organización, desarrollo organizacional, 
psicología organizacional, administración de los recursos humanos y teoría 
z entre otros tantos; todos estos subenfoques coinciden en unos supuestos 
y valores básicos respecto a la organización, el trabajo y el hombre, aunque 
presentan algunas diferencias en cuanto al nivel en que se aplican y las 
herramientas que utilizan, que son tan significativas y permitan ubicarlos 
dentro de la corriente humanística. 
Entre los autores paralelos a Elton Mayo, se pueden destacar: Kurt Lewin 
(1980 – 1946) que en 1935 ya se refería en sus investigaciones sobre el 
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comportamiento social, al importante papal de la motivación y para ampliar 
su explicación sobre este tema, elaboró la teoría de campo. Realizó 
también un estudio importante para la teoría de la gerencia participativa y 
su relación con la productividad a través de la dinámica de grupos; en 1925, 
Mary Parker Follet ya señalaba la necesidad de aplicar una administración 
de empresas basada en la emulación y liderazgo apoyada en las 
Relaciones Humanas, en la planeación de superar la autoridad arbitraria, 
aprendiendo a cooperar y controlar los recursos en bien del interés social 
general. 
Otros autores paralelos a Mayo fue Chester Barnard, quien en 1938 
escribió el libro “The Functions of the executive” el cual fue de gran 
relevancia, si se considera que a finales de los años 30 no existía una 
teoría académica concreta de las organizaciones en los Estados Unidos, 
sólo había un énfasis creciente en la naturaleza cooperativa de las empresa 
y una vaga ideología de que el capital, la dirección y en cierto modo los 
trabajadores tenían que unirse para bien de todos: y que dicho volumen 
vino a llenar este vacío ya que contiene el germen de tres tendencias 
diferentes de la teoría organizacional, que dominaron este campo durante 
las tres décadas siguientes bajo el postulado de que las organizaciones por 
su propia naturaleza son sistemas cooperativos. 
Entre los autores posteriores a Mayo, los más destacados fueron: Douglas 
McGregor (1906-1964), quien en 1960 publicó su principal libro “The 
Human Side Of Enterprice” en el que realiza un análisis crítico de los 
conceptos y técnicas de administración clásica a la que calificó de 
tradicional o teoría “X” y propone la necesidad de un cambio hacia una 
actividad administración de integración y participación o teoría “Y”, que 
parte del supuesto de que a mayor nivel de motivación existe mayor 
productividad en las organizaciones otro representante de la escuela de las 
Relaciones Humanas posterior a Elton Mayo fue William Ouchi quien 
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planteó el justo a tiempo o teoría Z, como un enfoque orientado a coordinar 
el proceso productivo con el mercado mejorando además los niveles de 
eficiencia y productividad con el mercado mejorando además los nivelas de 
eficiencia y productividad mediante la máxima eliminación posible de 
desperdicios y pérdidas de tiempo en los procesos de producción y 
distribución con participación de los empleados. 
Rensis Likert, quien en 1947 inició un estudio para analizar el incremento  
de la productividad a partir de la observación del sistema de administración, 
aplicado por empresas Norteamericanas de alto rendimiento; diez años 
después. Llego a un planteamiento teórico muy similar al de McGregor y 
surgiere que una empresa con estructura de grupos eslabonados 
participativos, es más productiva que una con relaciones formales 
individuales, hombre a hombre (de estilo de dirección autoritario). Este 
sistema de gestión se denomina “Gestión sistema cuatro o de grupos 
participativos y se supone que es el de mayor rendimiento.  
Se puede decir entonces, que en los 60 años transcurridos desde la 
investigación de Hawthorne, la teoría de las Relaciones Humanas ha 
desarrollado un cuerpo conceptual y de aplicaciones prácticas que se 
encuentra en una amplísima producción bibliográfica que creció 
notoriamente en las década de los sesenta y setenta y se ha originado casi 
exclusivamente en los Estados Unidos, destacando el papel que han 
desempeñado las universidades en este proceso. 
 En lo que al tratamiento escuela después de Mayo, cabe relevar que la 
teoría de las Relaciones Humanas ha sido abordada por diversos autores 
contemporáneos, entre ellos: Idalberto Chiavenato (1994) quien en su libro 
Introducción a la Teoría general de la Administración asume su posición 
frente a esta corriente humanística y expresa: que a partir de ésta, todo el 
acervo de las teorías psicológicas sobre la motivación humana pasó a ser 
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aplicado dentro de la empresa, púes se verifico que todo comportamiento 
humano es motivado. Que la motivación en el sentido psicológico, es la 
tensión persistente que lleva al individuo a alguna forma de 
comportamiento, observando la satisfacción de una o más necesidades; de 
ahí, el concepto de ciclo motivacional, el cual puede tener otra solución 
además de la satisfacción de la necesidad o de su frustración, y es la 
compensación o transferencia en la que el individuo trata de satisfacer una 
necesidad complementaria o sustitutiva en lugar de la que no es posible 
satisfacer. 
El surgimiento de la escuela de las Relaciones Humanas, aporta un nuevo 
lenguaje al repertorio administrativo. Se habla de motivación, liderazgo 
comunicación, organización informal y dinámica de grupos entre otros. Y se 
critican con dureza los conceptos clásicos. Además, la moral es un concepto 
abstracto e intangible pero perceptible, y se comprobó la enorme influencia del 
liderazgo y sus aplicaciones en el comportamiento de las personas. Las 
conclusiones de Hawthorne sólo tuvieron un impacto decisivo a partir de 1950, con 
la aparición de la  teoría del comportamiento. 
Desde la posición de Carlos Dávila en su libro Teorías organizacionales y 
administración, la teoría de las relaciones humanas como cualquier otro enfoque 
teórico, aparece en una sociedad determinada, tiene una especificidad espacial y 
temporal, y es producto intelectual de un grupo social particular; en este caso del 
mundo académico de los Estados Unidos con el liderazgo de prestigiosas 
universidades como  Harvard y Michigan entre otras cuyos planteamientos 
constituyen una respuesta a los problemas que se vivían en los años 20 en dicho 
país; las teorías como construcción social de la realidad, en el ámbito de las 
Relaciones Humanas fueron lideradas por psicólogos y sociólogos y poseen cierta 
conexión con el enfoque Taylorista en cuanto uno y otros se enmarcan en mas 




La organización para esta escuela, es sinónimo de empresa privada y aunque 
Mayo denuncia en ésta los males de la civilización industrial que contrasta con la 
vida rural y la sociedad tradicional, no hay allí una visión más amplia que apuntara 
a las fuerzas económicas y políticas que habían  entronizado a la corporación 
como la unidad productiva que se consolidó en el período de la gran expansión 
económica de los Estados Unidos. Esta corriente según (Dávila 1985) descubre 
que la organización no es solamente un aparato económico y técnico sino un 
organismo social y que el hombre es un ser social. Tampoco la escuela, atribuye 
un papel importante a la conciencia en la conducta del hombre en la organización, 
ya que en ella había mucho de irracional y emotivo. Por tanto, los caminos para 
maximizar la productividad mediante la maximización del rendimiento de los 
trabajadores se traducen en el mejoramiento de la situación social de la fábrica.       
Desde la posición de Fajardo (2002) la escuela de las Relaciones Humanas es 
abordada a partir del conductismo como el conjunto de valores y método para 
analizar factores determinantes de la conducta del hombre en la sociedad y del 
trabajador en las organizaciones; entre otros la motivación, la conducta del 
trabajador, la estructura informal, la dinámica del trabajo en grupo, la participación 
y autocompromiso, las condiciones para potenciar el desarrollo del talento 
humano, los procesos de aprendizaje y su relación con los niveles de 
productividad de las organizaciones. Todo esto en el contexto de la motivación, 
desarrollo organizacional, y gerencia de calidad total. 
Desde esta perspectiva, el conductismo y sus técnicas han contribuido al 
desarrollote la teoría contemporánea de la administración, mediante 
denominaciones como Relaciones Humanas, organización informal, ciencias 
behavioristas o el comportamiento o de la conducta, sociología industrial, 
desarrollo organizacional y gerencia participativa. No obstante las criticas a la 
gerencia de Relaciones Humanas, Fajardo (2002) reconoce que las 
investigaciones dirigidas por Mayo en Hawthorne que constituyen el primer 
esfuerzo sistemático financiado cuyo propósito fue estudiar los problemas de 
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motivación en el trabajo en relación con los niveles de productividad, han sido de 
gran utilidad en el avance de la teoría administrativa hasta nuestros días. 
 La teoría de las Relaciones Humanas se puede dividir según (Perrow 1990, 
104), en dos ramas fundamentales: los modelos de liderazgo y 
productividad, que incluye estudios relacionados con actitudes y 
rendimiento, liderazgo y rendimiento y la formación de líderes. Y los 
modelos de las relaciones grupales, que incorpora los supuestos de la 
primera, la importancia del liderazgo, pero se preocupa más por el cambio 
del clima organizacional total, que por los modos de hacer de los líderes 
como individuos. Se generalizan los supuestos del modelo psicológico y 
hay una mayor preocupación por la interacción de los grupos, el papel de la 
alta dirección a la hora de establecer un clima adecuado, minimizar las 
diferencias jerárquicas en la organización y aumentar la influencia de todos 
los grupos. 
Además, las temáticas abordadas por el movimiento de las Relaciones Humanas, 
se centra en aspectos fundamentales como la motivación, el liderazgo, la 
comunicación, la organización informal, y la dinámica de grupos entre otros; lo 
cual, generó una concepción diferente y opuesta a la de la teoría clásica sobre la 
naturaleza del hombre quien bajo los supuestos humanistas ya es el hombre 
social, y se basa en los siguientes postulados; los trabajadores son criaturas 
sociales complejas, que tienen sentimientos, deseos y temores; las personas 
están motivadas por ciertas necesidades que logran satisfacer en los grupos 
sociales en lo que interactúan; el comportamiento del grupo sirven como 
mecanismo reguladores del comportamiento de los miembros y controlan de modo 
informal los niveles de producción. 
Desde la perspectiva de (Scott y Mitchell 1981), el movimiento de las Relaciones 
Humanas, desapareció alrededor de 1960 pero su espíritu investigativo no se 
extinguió, sino que más bien se transformó en un nuevo movimiento llamado el 
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Humanismo Industrial, el cual se refleja en conocidos autores como Chris Argiris y 
Rensis Likert quienes se inclinaban a cambiar drásticamente la teoría clásica que 
sus antecesores humanistas apenas querían modificar. La filosofía de este 
humanismo industrial, propone una modificación radical de la estructura 
convencional de las relaciones de trabajo y el contenido mismo de éste; e incluye 
la transformación del espíritu de la administración en términos de lo que es la 
buena administración de las personas, de tal manera que concuerden con la 
naturaleza del hombre originando mayor libertad y más satisfacciones en el 
trabajo. Sin embargo, aunque esta doctrina es a veces confusa y contradictoria 
sus fundamentos teóricos en las ciencias aplicadas del comportamiento son 
totalmente claros. Y constituyen una extensión lógica del estudio del hombre en 
las organizaciones a fin de obtener un medio más racional para la utilización de los 
Recursos Humanos. 
Desde la perspectiva de Shaun Tyson y Tony Jackson, organizar a las personas 
en grupos de trabajo efectivos siempre ha estado en el centro del proceso 
administrativo. Dicha perspectiva, parte de los supuestos de Douglas McGregor 
planteados en la famosa fórmula teoría X y teoría Y, que se traduce en que el 
principio central de las organizaciones que se deriva de la teoría X es la dirección 
y control por medio del ejercicio de la autoridad; y el principio central que se deriva 
de la teoría y es la integración orientada a la creación de condiciones tales que los 
miembros de la organización alcancen sus propias metas, dirigiendo sus esfuerzos 
hacia el éxito de la empresa, para concluir que los dos enfoques diferentes que se 
inclinan hacia las Relaciones Humanas, permiten encontrar un marco de 
referencia esencialmente unitario, adoptado por quienes siguen esta corriente. Y 
que la importancia de la estructura organizacional informal y los intereses 
divergentes presenten entre la gerencia y los trabajadores, hace que el marco 
referencial plural sea una posición justificable. 
Dentro de este contexto, (Tyson y Yackson 1992) ubican algunas teorías 
relevantes como el enfoque de las Relaciones Humanas, la teoría de sistemas y la 
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teoría de las contingencias. En cuanto a la teoría humanística, expresan que 
algunos autores defienden la idea de que la vida en la empresa puede y debe 
ofrecer oportunidades para la actualización propia mediante cambios en la 
estructura orientados a resolver el conflicto inherente entre las metas de la 
compañía y las del individuo y agregan que este enfoque es criticado porque 
describe lo que debe ocurrir y no lo que ocurre en realidad. 
En cuanto a la teoría de sistemas, dicen los autores, que una serie de 
investigadores han abordado la influencia producida por la tecnología en los 
grupos de trabajo, analizando los procesos informales que tienen tanta 
significación conductual y que si bien las organizaciones se consideran sistemas, 
la posición adoptada es que también existe un sistema social independiente en las 
agrupaciones informales de personas que la escuela de las Relaciones Humanas 
ha sugerido que no se les haga caso tomando un riesgo propio; de lo que se 
infiere, que el problema está en casar el sistema de las tareas encarnado en la 
estructura formal y la tecnología con el sistema informal de las percepciones de 
las personas. 
Con respecto a la teoría de las contingencias, opinan los autores que ésta 
comparte sus antecedentes con las teorías de los sistemas y que su origen está 
en los estudios que analizan lo que ocurre con el comportamiento de los miembros 
de la organización, como consecuencia de los cambios tecnológicos. Sus 
limitaciones consisten en que este enfoque ha propiciado una controversia por el 
uso del lenguaje de la economía para describir y analizar fenómenos sociológicos; 
cuestiones de poder y de comportamiento de grupo se hacen a un lado en razón 
del supuesto de una motivación prevaleciente para la racionalidad económica, 
aunque limitada. 
Comparar y contrastar teorías diferentes, ayuda a definir las características de las 
organizaciones y sus causas. La cultura organizacional, el liderazgo, la legitimidad 
de la autoridad, la racionalidad, los procesos informales y el comportamiento del 
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grupo, el comportamiento para la supervivencia, la capacidad para sobrevivir, la 
influencia tecnológica y la eficiencia se analizan en el contexto de estas teorías. 
 Desde la perspectiva contemporánea del humanismo, (Rojas 2003) releva 
el aporte y el deseo de muchos autores que se enfocado a proponer 
caminos de búsqueda y de acción diferentes, y más próximas a un 
humanismo más autentico. Sin embargo, también sostiene que los 
ponentes de las nuevas guías administrativas que promueven la persona 
del empleado, el capital humano y el recurso humano en el centro del 
debate, son los fundadores de un humanismo de fachada, de un 
humanismo frustrado, porque en sus guías no dan cuenta de una teoría que 
haga suficientes y necesarias la valoración y la liberación del hombre; pues 
un humanismo real, brindaría elementos conceptuales y técnicas que 
permitan que tanto empresarios como administradores, cedieran parte de 
su poder y sus utilidades o redefinieran la división del trabajo. 
De todas maneras, se puede decir que las teorías del Managemen, dan cuenta 
de una evolución del pensamiento administrativo que ha finalizado el milenio 
reconociendo (teóricamente y en algunos casos empíricamente, que no debe 
administrarse, ni concebirse al empleado como una mercancía (fuerza de 
trabajo) que tiene que ser pasivo y obediente. Por el contrario, esta evolución 
tiende a promover entre los administradores una concepción del hombre que lo 
reconoce como un colaborador cómplice y activo. 
Un aspecto importante, de dicha perspectiva del humanismo, es su interés por 
lo inhumano en la organización y en el trabajo especialmente a partir de 1970, 
año en que según (Rojas 2003) la modernidad se redimensiona en un nuevo 
estadio del individualismo denominado el narcisismo contemporáneo, en el que 
el hombre de finales del siglo XX es indiferente frente a la amenaza atómica y 
ecológica, porque sólo le interesa ser el mismo; es decir, que las Relaciones 
Humanas son frívolas y sin ambiciones solidarias. 
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Entre las paradojas de la modernidad y en el caso particular de las teorías de 
la organización, es evidente que la condición de humanidad de los 
subordinados que la modernidad construyó rigurosamente hasta la década de 
los ochenta, hoy es negada por quienes creen que éstas contribuyen al 
progreso moral y económico de la humanidad. En efecto, en el caso de las 
organizaciones que en la actualidad cuentan con trabajadores de planta, los 
actos inhumanos son muy comunes por la posmoralidad que se ha acentuado 
en éstas; además en muchas de ellas, por la flexibilización del trabajo y la 
forma como diseñan la producción, no se preocupan de la adhesión y 
motivación del trabajador: los sistemas de contratación frivolizan el acto de 
trabajo, en la medida en que por ser tan flexibles consideran a los seres 
humanos cosas u objetos de contratación. 
Se deduce por tanto, que para las ciencias actuales de la gestión y para la 
academia el nuevo retó es indiscutiblemente la realización de investigaciones 
que faciliten la comprensión de lo inhumano en la organización y de la 
contradicción entre la identidad de los que gestionan y los empleados, ya que 
no se cuenta con una teoría que explique el por qué en el acto de trabajo una 











Chester Barnard: Moder Man of His Time. (2003). Bussines Strategic Review , 14 
(2), 73-73. 
Chiavenato, I. (2006). Introducción a la Teoría General de la Administración. 
Mexico. Tercera edición D.C: McGraw-Hill/Interamericana Editores, S.A de C.V. 
Cruz Soto, L. E. (1997). Reseña Bibliografica. Pauline Graham (editora), Mary 
Parker Follet. Precusora de la Administracion. Recopilación de su obra escrita 
durante la decada de 1920, Introduccion de Peter F, Drucker . Mexico, Mexico: 
McGraw-Hill. 
Davila L. de Guevara, C. (2001). Teorias Organizacionales de Administración 
(Segunda Edición ed.). Bogota: McGraw-Hill Interamericana S.A. 
Fox, E. M. (1968). Mary Parker Follet: The Enduring Contributión. Public 
Administration Review , 28 (6), 520-530. 
Kliksberg, B. (1978). El pensamiento organizativo del taylorismo a la teoria de la 
organizacion: Estrategias modernas en administración: Relaciones Humanas y 
Teoria de la Organizacion (Tercera edición ed.). Buenos Aires: Biblioteca de las 
organizaciones modernas. 
McGregor, D. (1994). El lado humano de las organizaciones: Edición Revisada. 
Santa Fe de Bogotá: McGraw-Hill Interamericana S.A . 
Papanek, M. L. (1973). Kurt Lewin and his contribution to modern management 
theory. Academy of management procedings (00650668), 317-322. 
Perrow, C. (1991). Sociologia de las Organizaciones (Tercera Edición ed.). Madrid: 
McGraw-Hill/Interamiericana de España, S.A. 
Scott, W. G., & Mitchell, T. (1981). Sociología de la organización (Segunda edición 
ed.). Buenos Aires: Libreria "El Ateneo". Editoria  
Stein, G. (1999). Peter F. Druker, Frederick W. Taylor y Mary Parker Follet: Tres 
visiones complementarias del Management. Empresa y Humanismo , 1 (2), 367-
379. 
Sultan, K. (2005). CHAPTER FIVE: Douglas McGregor (1906-1964). Gurus on 
People Management , 35-41. 
167 
 
Wolf, W. B. (1973). The impac of Kurt Lewin on Management thought . (00650668) 
, 322-325. 
Barnard, Chester (1937). Las funciones de los elementos dirigentes. Instituto de 
estudios políticos. Madrid España. 
Martinez, Fajardo Carlos Eduardo (2002). Administración de organizaciones: 
competitividad y complejidad en un contexto de globalización Universidad Nacional 
de Colombia. Unilibros Tercera Edición. Bogota Colombia. 
Rojas, Rojas William (2003) Modernidad & Inhumanidad: Lo inhumano en la 
organización y en el trabajo. Faculta de ciencias de la administración Universidad 
del Valle, primera adición. Cali-Valle. 
Harwood, F. Merril (1971). Clásicos en administración. Editorial Limusa – 
Wiley.SA. México. 
Shoun Tyson y Jackson Tony. La esencia del comportamiento organizacional. 
México. (Edición en español) publicada por: Prentice-Hall Hispanoamericana   
Argyris Cris (1976). La dirección y el desarrollo organizacional (el camino de xa y 
ay b). Buenos Aires editorial el ateneo. 
Likert Rensis (1965). Un nuevo método de gestión y dirección. España ediciones 
Deusto Bilbao. 
Sáenz Rouner Eduardo. Lecturas críticas de administración. Primera edición. 
Colombia. Siglo del hombre editores. 
Calderón Hernández Gregorio. Castaño Duque Germán Albeiro. (2008). Nuevas 
perspectivas de la administración: una mirada desde la investigación. Bogotá. 




Chiavenato Idalberto (2007). Administración de recursos humanos. El capital 
humano de las organizaciones (octava edición). México McGraw Hill 
interamericana editores. 
Calderón Hernández Gregorio (2007). Valor agregado por las areas de gestión 
humana a las organizaciones Colombianas. Universidad Nacional de Colombia 
sede Manizales facultad de ciencias de la administración. Manizales  
Douglas McGregor (1974) Mando y motivación. México. Editorial Diana 
Maslow Abraham H. (1991) Motivación y personalidad. Madrid (España) editores 





    
